Liderazgo transformacional y síndrome de Burnout en el profesorado de instituciones educativas de Cerro de Pasco by Torres Hurtado, Yuri Eduardo
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN  
Enrique Guzmán y Valle 
“Alma Mater del Magisterio Nacional” 





LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y SÍNDROME DE 
BURNOUT  EN EL PROFESORADO DE INSTITUCIONES 
EDUCATIVAS DE CERRO DE PASCO 
 
Presentado por 
 YURI EDUARDO TORRES HURTADO 
 
Asesor  
Mg. JUAN ZENÓN GUTIÉRREZ GUTIÉRREZ 
 
Para optar el Grado Académico de Magíster en Ciencias de la 
Educación con Mención en Gestión Educacional 
 
 
LIMA – PERÚ 
2014 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN  
Enrique Guzmán y Valle 
“Alma Mater del Magisterio Nacional” 






En el presente trabajo de tesis se investigó la relación existente entre el liderazgo 
transformacional directivo y el desgaste profesional del profesorado o Burnout en 
Instituciones Educativas de Cerro de Pasco. Se seleccionó como población al 
profesorado de tres Instituciones Educativas (N= 200 docentes),  cuyo tamaño 
muestral quedó conformado por 134 profesores, asignados a cada Institución 
Educativa mediante la fracción muestral. La selección de éstos se hizo con la tabla 
de números aleatorios random. La investigación fue de tipo correlacional, con un  
diseño de corte transversal. Los instrumentos de colecta de datos administrados 
fueron la Escala de Liderazgo Transformacional y el Inventario Burnout de 
Maslach, los cuales fueron replicados en sus propiedades de validez de 
contenido/constructo y confiabilidad por consistencia interna, según los estándares 
de la comunidad científica. El tratamiento estadístico se hizo con la prueba no 
paramétrica correlación de Spearman (rho), previa  dilucidación de la cuestión de 
la distribución muestral de datos. Los resultados evidenciaron correlaciones 
directas en la hipótesis general y la hipótesis específica sobre el liderazgo 
transformacional directivo y la realización personal del profesorado. En cambio, 
reportaron correlaciones inversas en las hipótesis específicas sobre el liderazgo 
transformacional y las dimensiones  agotamiento emocional y despersonalización 
en el profesorado. En todos los casos, sin embargo, las correlaciones 
corroboradas sugirieron la existencia de magnitudes bajas. Los hallazgos relativos 
a las correlaciones positivas y débiles, por último, han resultado ser 
estadísticamente significativos a un nivel de probabilidad  de p<0.05  
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El  trabajo docente en las Instituciones Educativas de diversos 
niveles educativos siempre se ha visto mediado por factores de diferente 
naturaleza, tales como el clima institucional, la cultura organizacional, la 
satisfacción laboral, etc., sin mencionar a las variables de índole personal. Una de 
las variables contextuales de gran impacto en dicho trabajo ha sido también el 
liderazgo directivo. En la interacción  de las variables mencionadas se ha podido 
observar, por otra parte, que en el desempeño docente hay un periodo en el que 
se asoman en los integrantes de esta colectividad profesional sensaciones 
abigarradas de agotamiento, pérdida de interés, decaimiento en los ánimos, 
cuestionamiento del sentido de la vida y la labor profesional, etc. El concurso de 
estas sensaciones, según se ha documentado empíricamente, afecta y ha 
repercutido negativamente en el  trabajo docente. Por lo que es de gran actualidad 
indagar la simbiosis entre este estado y como puede redundar en ello las prácticas 
de liderazgo que el directivo despliega al interior de las organizaciones educativas. 
 
En este sentido, el presente trabajo de tesis se ha planteado 
auscultar dicha problemática examinándola con el enfoque del liderazgo 
transformacional  en relación al desgaste profesional o burnout del profesorado.  
La tesis, por esto,  abarca los diversos aspectos que se puntualizan. 
 
El capítulo primero presenta el marco teórico donde se presentan la 
reflexión teórica de más actualidad  sobre el liderazgo, es decir el enfoque de 
liderazgo transformacional  elaborado por Bass y Avolio. También presenta los 
aportes sistematizados sobre el desgaste profesional en la comunidad científica. 
Le antecede al marco teórico,  la sección de antecedentes empíricos vinculados a 
la problemática de investigación, concluyendo con las pertinentes definiciones de 




El segundo capítulo se aboca al planteamiento del problema, la 
formulación de éste a nivel  general y específicos, así como explicita  la 
importancia, alcances y limitaciones de la investigación. 
 
El tercer capítulo cubre la propuesta de objetivos elaborados, así 
como la formulación de las hipótesis general y específicas, con la respectiva 
operacionalización de las variables de estudio e incorpora el tipo y método de 
investigación, el diseño pertinente y la determinación de la población y la muestra 
respectiva, con el consiguiente  tamaño de ésta, así como proporcionalidad de los 
estratos en la muestra y el procedimiento  de selección  de los sujetos muestrales. 
 
El último capítulo versa sobre la calidad de los instrumentos de 
medición en lo que concierne a la validez de contenido y constructo, y confiabilidad 
de los mismos, replicándolas previo a su administración  local. Incluye asimismo el 
tratamiento estadístico de los datos resultantes del trabajo de campo y la medida 
de las relaciones entre el Liderazgo transformacional directivo y el desgaste 
profesional. Concluye con la aplicación del test de significancia estadística a los 
resultados muestrales.  
 
La tesis, finalmente, enuncia las conclusiones reportadas por la 
investigación realizada, formula algunas recomendaciones, y lista  las referencias 
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CAPÍTULO I:    ASPECTOS TEÓRICOS 
 
1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA 
 1.1.1 Investigaciones sobre Liderazgo Transformacional 
ZALDIVAR (2010) se planteó elaborar y aplicar un Programa de 
Liderazgo Transformacional  en el mejoramiento del desempeño docente, en 
los estudiantes de la Maestría de Psicología Educativa en la Escuela 
Internacional de Postgrado de la Universidad César Vallejo de Lima Norte. El 
estudio fue  cuasi experimental. Se tomó como referencia a 60 estudiantes, 30 
para el grupo experimental y 30 para el grupo control. Las medias fueron altas 
a favor del grupo experimental. Asimismo, las dimensiones de liderazgo 
transformacional como la estimulación intelectual: favorecieron a nuevos 
enfoque para viejos problemas, hace hincapié en la inteligencia, racionalidad y 
solución de problemas; la motivación inspiracional: aumenta el optimismo y el 
entusiasmo; el crecimiento individual: presta atención personal a cada 
miembro, trata de forma personal, da formación, aconseja; la influencia 
idealizada (carisma): en la capacidad de entusiasmar, de transmitir confianza y 
respeto; teniendo como base teórica de Bass. Estas dimensiones basadas en 
el proceso del Programa Tutorial de Liderazgo Transformacional, tuvieron 
relevancia en el desempeño docente y sus respectivas dimensiones: desarrollo 
profesional, participación en la acción directiva, relaciones interpersonales y 
habilidades para la enseñanza, respectivamente. Se realizó un estudio piloto 
similar a la muestra. Los instrumentos fueron evaluados por juicio de expertos y 
el programa SPSS. Para la contrastación de hipótesis se utilizó el estadístico 
“T” de Student. Al final de la investigación, sumado a dos anteriores del mismo 
investigador, se propuso un nuevo paradigma educativo: Paradigma 
Transformacional. 
CALLE (2008)  sintetizó su trabajo de tesis señalando que el 
problema principal de la investigación era conocer la relación entre liderazgo 
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transformacional y la gestión institucional de los directores de nivel secundario 
de las instituciones educativas de la región Callao, siendo los problemas 
específicos, investigar la relación entre los directores. Asimismo, las funciones 
que los directores de las instituciones educativas deben cumplir según las 
normas establecidas. El objetivo principal era determinar el grado de relación 
entre el modelo de liderazgo transformacional y la gestión institucional de los 
directores de nivel secundaria de las instituciones educativas públicas de la 
región Callao. Y los objetivos específicos: precisar la relación entre el liderazgo 
transformacional y la planeación estratégica de los directores como fijar la 
relación entre el modelo de liderazgo en mención y las funciones según las 
normas educativas establecidas. Las hipótesis de la presente investigación 
fueron: existe la relación entre el liderazgo transformacional y la gestión 
institucional de los directores de nivel secundario de las instituciones 
educativas públicas de la región Callao y la nula, no existe la relación entre 
dichas variables. Asimismo, las hipótesis específicas fueron diseñadas de 
manera siguiente: el liderazgo transformacional tiene relación con la dimensión 
de planeación estratégica de los directores, y la nula no tiene relación. 
Finalmente, existe la relación entre el liderazgo transformacional y la dimensión 
de funciones de los directores como hipótesis nula, no existe la relación. 
Aplicando los instrumentos y luego de procesados los datos y contrastados las 
hipótesis a través del programa estadístico de Hernández Sampieri SPSS V12 
se obtuvo 0,772 en directores y 0,794 de correlación en docentes, lo cual indica 
que las hipótesis nulas sean rechazadas y las hipótesis positivas quedan 
aceptadas. En consecuencia se afirma que las relaciones entre las variables 
uno y dos son significativamente positivas. Para la selección de los elementos 
representativos se utilizó el muestreo aleatorio simple. La población es 67 
directores y 2,645 docentes de nivel secundario y la muestra es 57 directores y 
336 docentes respectivamente. Se ha utilizado tipo de investigación descriptivo 
y correlacional porque se ha hecho una detallada descripción de ambas 
variables y sus respectivas dimensiones. Asimismo, se ha logrado medir el 
grado de relación entre las mencionadas variables. Y el método que se ha 
empleado es la deductiva, porque al comparar dos extremos se ha descubierto 
la relación entre ellos y de la cual se obtuvo las conclusiones. Los instrumentos 
fueron validados por expertos de la escuela de Postgrado de la Universidad 
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Enrique Guzmán y Valle y los especialistas en gestión de la Dirección Regional 
de Educación del Callao, quienes consideraron que los instrumentos son 
válidos para su aplicación, según la tabla de rango de coeficiente es 81.16 de 
calificativo en un rango de 1 al 100, lo que significa un instrumento muy bueno. 
Los resultados revelaron que el liderazgo transformacional es el modelo más 
adecuado para el nuevo contexto de gestión de las instituciones educativas, 
puesto que es más efectivo en el manejo de personal, conduce a dejar los 
intereses personales y presta mucho manejo de personal, conduce a dejar los 
intereses personales y presta mucha atención a las inquietudes de los 
profesores. 
HUARI (2007) efectuó una investigación sobre como el liderazgo 
ejercido por las autoridades en las escuelas puede lograr resultados favorables 
en la eficiencia del servicio educativo. Por ello estudio los estilos de liderazgo 
facilitador, controlador, transformacional y transaccional. El problema planteado 
fue indagar la relación existente entre el estilo de liderazgo y la gestión 
institucional ejercida por los directores de las instituciones nacionales Jorge 
Basadre, Heroínas Las Toledo y las instituciones particulares San Antonio de 
Varones y Concordia Universal del Distrito y Provincia del Callao durante el 
2006. Siendo el objetivo general  determinar la relación existente entre los 
Estilos de liderazgo y la Gestión institucional ejercida por los directores de las 
instituciones educativas nacionales e instituciones particulares de la Provincia 
del Callao durante el año 2006. Los objetivos específicos señalados fueron: 
- Identificar el estilo de liderazgo ejercido por los directores de las 
instituciones particulares e instituciones nacionales. 
- Analizar las diferencias entre estilos de liderazgo ejercido por los 
directores de las instituciones  nacionales y particulares. 
- Determinan si existen diferencias significativas entre la gestión 
institucional de las instituciones  nacionales respecto a las instituciones 
particulares. 
La investigación realizada es de tipo no experimental  descriptivo 
correlacional. Se hizo uso de una muestra direccionada donde la muestra de 
docentes y alumnos corresponden a una muestra aleatoria estratificada 
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abarcando toda la población de directores. La encuesta aplicada se le 
administró a cuatro directores, 42 docentes y 326 alumnos en total. Se aplicó la 
prueba de normalidad para determinar el instrumento  a utilizar para contrastar 
la hipótesis en el caso de los directores y docentes, siendo la prueba 
paramétrica T-Student y Chi Cuadrado. Según el resultado obtenido la autora  
dedujo que no había razones superiores para rechazar la hipótesis nula. En 
cuanto a la Gestión institucional entre colegios nacionales y particulares   se 
evidenció que no hubo una relación significativa en ambos grupos pero si se 
observó que la media es superior en los colegios particulares. A nivel docentes 
si existe relación entre la Gestión Institucional y el Estilo de liderazgo que se 
aplica en el centro educativo. El estilo de liderazgo ejercido por los directores si 
tiene influencia en la Gestión institucional de los centros educativos de la 
muestra pero el resultado de este liderazgo no es significativamente distinto 
entre tipo de colegios. 
1.1.2 Investigaciones sobre el Síndrome de Burnout 
PERALTA (2010) resumió así el trabajo de investigación que 
realizara: El objetivo fue determinar el nivel de Síndrome de Burnout en el 
profesional de Enfermería del Hospital Daniel Alcides Carrión, Huancayo, a 
identificar el nivel de Síndrome de Burnout según la dimensión de agotamiento, 
despersonalización y realización personal. Material y Método. El estudio fue de 
nivel aplicativo, tipo cuantitativo, método descriptivo, de corte transversal, la 
población estuvo conformada por todos los profesionales de Enfermería del 
Hospital Daniel Alcides Carrión (43) .La técnica fue la encuesta y el instrumento 
el Inventario de Burnout de Maslach (IBM), previo consentimiento informado. 
Resultados del 100% (43),63% (27) tiene un nivel medio, 23% (10) bajo y 14% 
(6) alto, en la dimensión de agotamiento emocional 56% (24) tienen un nivel 
medio, 23% (10) bajo y 21% (9) alto, en la dimensión de Despersonalización , 
70% (30) tiene un nivel bajo ,23% (10) medio y 7 %(3) alto y en la dimensión de 
realización personal 60% (26) tienen un nivel medio, 21% (9) alto y 19 %( 8) 
bajo.  
SALAS (2010) realizó un trabajo de investigación que tuvo como 
finalidad estudiar si existe relación entre el Bienestar Psicológico y el Síndrome 
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de “Quemado Laboral” (Burnout) en los docentes de la Unidad de Gestión 
Educativa Local Nº 7, para lo cual se realizó un estudio de diseño Descriptivo 
Correlacional. Se evaluó a un total de 179 docentes, de la Unidad de Servicios 
Educativos Local (UGEL) Nº 7, correspondiente a los distritos de Barranco, 
Chorrillos, Miraflores, San  Borja, San Luis, Santiago de Surco y Surquillo, de 
ambos sexos, de los niveles Inicial, Primaria y Secundaria. Los datos se 
obtuvieron utilizando la Escala de Bienestar Psicológico y el Inventario Burnout 
de Maslach (MBI). Se estableció la validez y confiabilidad de ambos 
instrumentos. La evaluación del Bienestar Psicológico se centró en las 
siguientes áreas: Bienestar Subjetivo, Bienestar Material, Bienestar Laboral, 
Relaciones de Pareja y Bienestar Psicológico Total. Asimismo para la 
evaluación del síndrome de Burnout, se tuvo en cuenta las áreas que evalúa 
como: agotamiento emocional, despersonalización y realización personal. Se 
encontró correlaciones negativas estadísticamente significativas entre el 
Bienestar Psicológico y el Síndrome de Quemado Laboral (Burnout) en los 
docentes de la UGEL Nº 7. Por otra parte se encuentran correlaciones 
negativas entre el Bienestar Subjetivo, Bienestar Material,  Bienestar Laboral y 
Relaciones de Pareja y con el Síndrome Burnout. En relación al Bienestar 
Psicológico de los docentes se concluyó que las categorías presentan 
proporciones diferenciadas, pudiéndose notar que predomina el nivel medio. 
Sin embargo en el síndrome de Burnout prevalecen los niveles bajos y altos. 
Se compararon diferentes áreas del bienestar psicológico con el síndrome de 
Burnout, encontrándose que existen diferencias estadísticamente significativas 
entre el Bienestar Laboral y el Síndrome de Quemado Laboral, notándose que 
los participantes con bajo nivel de bienestar laboral presentan un Burnout más 
alto. Por otra parte se evidenció que los participantes con bajo nivel de 
relaciones de pareja presentan Burnout más alto. Así mismo se halló que 
existen diferencias estadísticamente significativas en el Bienestar Psicológico, 
encontrándose en todos los casos que las puntuaciones de aquellos que tienen 
pareja, superan a los que no la tienen. 
FARFÁN (2009) examinó en su trabajo, la relación que existe 
entre el Clima Laboral y el Síndrome de Burnout en el personal docente de 
secundaria, el estudio es de carácter no experimental, el diseño utilizado fue el 
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descriptivo correlacional. El tipo de muestreo fue el probabilístico, el número de 
participantes estuvo compuesto de 367 profesores de ambos sexos, de 
diferente grado de nivel secundario de menores de los centros educativos 
estatales y particulares de Lima Metropolitana. Los instrumentos que se 
emplearon para la medición de las variables fueron la escala de Clima Social 
de R.H Moos y el Inventario Burnout de Maslach. En los resultados obtenidos 
se observaron niveles medios de Burnout, en los colegios estatales y 
particulares. En cuanto a la correlación de la dimensión autorrealización del 
clima laboral con el síndrome de Burnout en la muestra total de estudio, se 
observó que la variable' autonomía tiene una correlación positiva pero baja, con 
la dimensión agotamiento emocional y con la dimensión despersonalización del 
síndrome de Burnout. Esta misma variable autonomía del clima laboral, tuvo 
una correlación negativa baja con la dimensión realización personal. En cuanto 
a la correlación de la variable organización con las diferentes dimensiones del 
Burnuot como son cansancio emocional, despersonalización y realización 
personal no se obtuvieron correlaciones estadísticamente significativas. La 
variable presión del clima laboral, tampoco correlacionó con cansancio 
emocional y despersonalización del síndrome de Burnout, pero si correlacionó 
en forma negativa con la dimensión realización personal. En cuanto a la 
comparación del clima laboral entre los colegios estatales y particulares no se 
encontraron diferencias significativas en las variables autonomía, organización 
y presión. En cambio, en el síndrome de Burnout los profesores de colegios 
estatales obtuvieron un puntaje alto en cansancio emocional y 
despersonalización en comparación con los colegios particulares. Se notó 
también un bajo puntaje en la dimensión realización personal. En los colegios 
particulares en cambio fueron notorios los puntajes altos en la dimensión 
realización personal. 
ESPINOZA (2009) se propuso determinar la relación que existe 
entre la inteligencia emocional y el síndrome de Burnout en las enfermeras que 
trabajan con pacientes oncológicos en el INEN. Metodología: El estudio es de 
tipo cuantitativo, nivel aplicativo, método descriptivo de corte transversal. La 
población está conformada por las enfermeras del servicio de recuperación y 
emergencia. La técnica es la encuesta y el instrumento es la escala de Maslach 
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y el Inventario de Bar On ICE. Resultados: La mayoría de enfermeras 62% 
presentan un nivel medio del síndrome de Burnout, relacionado a un 57% de 
nivel de agotamiento personal, con un 68% de nivel medio de 
despersonalización y un 49% de nivel medio de realización personal, esto 
indica que hay pensamientos, emociones y actitudes negativas hacia el trabajo, 
hacia las personas con las que laboran y con los pacientes. El 57% de 
enfermeras presentan un nivel medio de inteligencia emocional asociado a un 
40% con un nivel alto: las dimensiones de adaptabilidad y manejo de estrés 
son las que se encuentran mejor desarrolladas. 
 
1.2 BASES TEÓRICAS 
 Liderazgo: Aspectos Conceptuales, Teorías del Liderazgo.  
1.2.1 El Liderazgo Transformacional   
1.2.1.1 Conceptualización  de Liderazgo Transformacional. 
Bass define al Liderazgo Transformacional como un proceso que 
se da en la relación líder-seguidor, que se caracteriza por ser carismático, de 
tal forma que los seguidores se identifican y desean emular al líder. Es 
intelectualmente estimulante, expandiendo las habilidades de los seguidores; 
los inspira, a través de desafíos y persuasión, proveyéndoles  significado y 
entendimiento. Finalmente, considera a los subordinados individualmente,  
proporcionándoles apoyo, guía y entrenamiento (Bass y Avolio, 1994). 
Por otra parte, define al Liderazgo Transaccional, como aquél que 
se centra en la transacción o contrato con el seguidor, en donde las 
necesidades de éste pueden ser alcanzadas  si su desempeño se adecua a su 
contrato con el líder. Este liderazgo conceptualmente está constituido por 
Recompensa Contingente y Dirección por Excepción (Bass y Avolio, 1994). 
A partir de estos constructos, Bass y Avolio (1994) desarrollaron 
el Modelo de  Liderazgo de Rango Total, basándose en el planteamiento de 
que, si bien éstos aparecen como  dos dimensiones separadas de liderazgo, el 
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Liderazgo Transformacional es una expansión del  Liderazgo Transaccional. En 
otras palabras, el líder transformacional contiene además de las Cuatro I’s, las 
conductas de Liderazgo Transaccional, siendo el líder capaz de desplegar cada  
estilo en algún grado (incluyendo el Liderazgo Laissez-Faire).  
El Modelo de Liderazgo de Rango Total incluye, por lo tanto, las 
Cuatro I’s del Liderazgo Transformacional, la conducta de Liderazgo 
Transaccional, así como también la conducta Laissez-Faire o no-liderazgo 
(Liderazgo No-Transaccional). Y está conformado por tres dimensiones:  
 La dimensión de Actividad (activo/pasivo), que ayuda a aclarar el estilo 
de liderazgo. 
  La dimensión de Efectividad (efectivo/inefectivo), que representa el 
impacto del estilo de liderazgo en el desempeño.   
 La dimensión de Frecuencia, que representa cuán frecuentemente un 
individuo despliega  un estilo particular de liderazgo. 
1.2.1.2 Factores de la emergencia y efectividad del 
Liderazgo Transformacional 
Ambiente Externo  
El ambiente externo incluye el medio histórico, social, económico 
y cultural en que el liderazgo emerge.   
a.  Medio histórico y social: 
En cuanto al medio histórico-social, Bass señala que la probabilidad de 
que el liderazgo que aparezca sea Transaccional o Transformacional, está 
relacionado con lo que está  sucediendo con estas variables externas a la 
organización. Así, el Liderazgo Transformacional aparecería con mayor 
frecuencia en momentos de angustia y cambios sociales, económicos y 
tecnológicos rápidos, en donde las instituciones se han mostrado incapaces de 
desarrollar su  función de satisfacer necesidades de la comunidad, y velar por 
los derechos de los ciudadanos. 
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Por el contrario, el Liderazgo Transaccional, tiene mayor probabilidad de 
emerger en  una sociedad estable, con un ambiente estructurado caracterizado 
por normas claras y fuertes, sanciones e instituciones que mantienen el statu 
quo social y económico de una forma razonablemente satisfactoria.  
b. Medio económico: 
En lo que respecta a los efectos del mercado en la emergencia del tipo 
de liderazgo,  Bass hipotetiza que el Liderazgo Transformacional aparecería  
en una organización cuando el mercado es turbulento y cambiante, 
caracterizado por crisis económicas cíclicas, donde la ansiedad e incertidumbre 
son altas, y se necesita un liderazgo proactivo que provea de nuevas  
soluciones, respuestas rápidas frente a los estímulos y un desarrollo constante 
de los subordinados.   
En cambio, una organización inserta en un mercado estable, 
caracterizado por  compromisos y contratos a largo plazo, aumentará la 
emergencia del Liderazgo Transaccional. 
Ambiente Organizacional  
Por ambiente organizacional Bass entiende la organización 
inmediata, tareas, superiores, pares y subordinados del líder. Dentro de este 
subsistema de influencias, Bass le da importancia a si la organización es 
orgánica o mecánica, el nivel de tecnología, el tipo de  equipo, las políticas de 
apoyo organizacionales, las características de los subordinados y  superiores 
del líder, y las características de las tareas. 
a.  Tipos de organización: 
Con respecto del tipo de organización, Bass señala que hay una 
diferencia relevante de  si se trata de organizaciones orgánicas o mecánicas en 
la emergencia del Liderazgo Transformacional. “especulamos que el liderazgo 
transformacional tiene más probabilidades de aparecer en organizaciones  
orgánicas donde las metas y la estructura no están claras, pero donde el 
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entusiasmo y la confianza son altos, los  miembros son altamente educados y 
se espera que sean creativos. Por otro lado, el liderazgo transaccional 
probablemente aparece más en organizaciones mecánicas donde las metas y 
la estructura son claras y/o donde los miembros trabajan bajo contratos 
formales” (Bass, 1985: 158). 
b. Factores contextuales internos de la organización:  
Pawar y Eastman (1997) mencionan distintos factores contextuales 
internos que influencian la receptividad de una organización al Liderazgo 
Transformacional. Los autores distinguen cuatro factores contextuales para 
este efecto:   
- El primero, es la orientación organizacional, que se divide en orientación 
hacia la eficiencia (periodo de estabilidad) y orientación hacia la 
adaptación (periodo de cambio).   
- El segundo, es el sistema de tarea organizacional, que puede verse en 
el predominio de centros técnicos al interior de la organización 
(caracterizados por estar separados de la  influencia externa, dirigidos 
por sus imperativos técnicos, con claros medios y fines, y un  alto grado 
de coordinación, por lo que existen bajos niveles de incertidumbre y 
conflicto), o de unidades de límites extensos (que se relacionan 
cercanamente con el ambiente  externo, por lo que no pueden rutinizar ni 
estandarizar sus tareas, y necesitan un alto nivel de discreción en la 
toma de decisiones, para enfrentar la incertidumbre y los cambios).   
- El tercer factor se refiere al tipo de estructura organizacional, utilizando 
la tipología de Mintzberg de 1979, a saber: tipo máquina, profesional, 
divisional, simple y adhocrática.   
- Y por último, el cuarto factor contextual es el modo de dirección 
organizacional, es decir, las formas de conducir las transacciones o 
intercambios con los subordinados, en consideración a los intereses 
propios de éstos. Los autores utilizan la distinción hecha por Wilkins y 
Ouchi en 1983, que identificaron tres formas de dirección: tipo mercado 
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(donde las transacciones se basan en el intercambio de compromisos 
prescritos por el mercado o  mecanismos de precio), tipo burocrático 
(donde los empleados aceptan la autoridad  organizacional a cambio del 
salario, efectuándose un monitoreo continuo del cumplimiento de los 
requerimientos acordados), o tipo clan (basado en la socialización  
organizacional de los miembros de tal forma, que ven una alineación 
entre sus propios  intereses y los de la organización). 
En consideración a los cuatro factores contextuales mencionados 
anteriormente, Pawar  y Eastman (1997) postulan lo siguiente: 
- Las organizaciones serán más receptivas al Liderazgo Transformacional 
durante la  orientación hacia la adaptación, que durante la orientación 
hacia la eficiencia. 
- Las organizaciones con dominancia de unidades con límites extensos 
serán más receptivas al Liderazgo Transformacional, que las 
organizaciones con dominancia de centros  técnicos. 
- Las organizaciones con estructura simple y adhocráticas serán más 
receptivas al Liderazgo Transformacional que las otras formas de 
organización planteadas por Mintzberg. 
- Las organizaciones con un modo de dirección tipo clan serán más 
receptivas al Liderazgo Transformacional que las organizaciones con 
modo de gobierno tipo mercado o burocrático.  
Con relación a estos postulados, los autores aclaran que la receptividad 
al Liderazgo Transformacional y su emergencia son dos aspectos distintos, 
pues este liderazgo puede  emerger en contextos no receptivos, o al revés, no 
instalarse en contextos receptivos. La  necesidad de cambio no implica que la 
organización inicie este proceso, pudiendo persistir en  su mal desempeño u 
obtener un alto nivel de institucionalización en su funcionamiento.   
Tomando los postulados anteriormente mencionados, los autores 
plantean dos configuraciones polares (agrupaciones positiva y negativa, que 
19 
 
ayudan a la receptividad  organizacional del Liderazgo Transformacional o la 
disminuyen, respectivamente) de factores contextuales, que pueden ser 
ordenados en un continuo. Y sugieren que en contextos organizacionales 
cercanos al polo negativo, el líder transformacional requerirá confrontar el  
contexto, emprendiendo un proceso destructivo para inducir el cambio. Por otra 
parte, en contextos más cercanos al polo positivo, el líder necesitará 
aprovechar y utilizar el contexto  organizacional.  
c. Tecnología: 
En lo referente a la tecnología, Bass señala que las organizaciones 
comprometidas en continuos procesos donde las decisiones tienen un conjunto 
de políticas y precedentes, es más probable que surja el Liderazgo 
Transaccional. En cambio en organizaciones en donde las  decisiones no 
tienen un conjunto de precedentes claros, ya sea porque requieren innovación 
o creatividad constantes, es más probable que aparezca y se fomente un 
Liderazgo  Transformacional fuerte, centrado en la Estimulación Intelectual. 
d.  Tipo de equipo: 
En lo que se refiere a la clase de equipo, Bass hace la diferencia  de 
acuerdo con el  grado de profesionalismo y repetitividad de la tarea. Cuando las 
tareas y técnicas son  repetitivas, y existe una alta autoridad designada que 
decide, especifica los objetivos y clarifica las contingencias, se espera 
encontrar Liderazgo Transaccional, sobre todo aquél que enfatiza la 
Recompensa Contingente, por su efectividad. En tanto, en equipos compuestos 
por  miembros de alto grado de profesionalismo,  donde las soluciones pasan 
por el consenso de  equipo, las tareas son inestructuradas y no repetitivas;  se 






e. Política organizacional: 
En cuanto a las políticas organizacionales, éstas también juegan un 
papel como factores antecedentes moderadores del liderazgo, ya sea 
apoyando su emergencia o efectividad, o bien sustituyendo elementos de éste. 
Es crucial el paradigma o concepto de ser humano en el cual se cimientan las 
políticas. Bass sostiene que las políticas basadas en la  Teoría Z de Ouchi, 
fundamentalmente modelos japoneses, crean las condiciones para sustituir el 
Liderazgo Transformacional fuerte, pues la política Z representa una clara 
figura en  términos valóricos y objetivos para los miembros de la organización, 
existiendo un fuerte énfasis en la trascendencia de los propios intereses a favor 
del bienestar de la organización y las relaciones armónicas con otros, 
destacando una fuerte cultura organizacional. De esta manera la política Z 
cumple la función del líder transformacional.  
f. Subordinados y superiores: 
Con relación a los subordinados y superiores del líder, Bass sostiene 
que pese a que el  liderazgo es una situación recíproca entre líderes y 
seguidores, no hay suficiente evidencia sobre cómo los superiores y 
subordinados afectan las tendencias transformacionales o transaccionales de 
los líderes. Pese a esto, se atreve a conjeturar que la experiencia y  capacidad 
de los superiores o subordinados afectará las tendencias de liderazgo que se  
exhiban. Blanchard y Johnson (1982, en Bass, 1985) sugieren que cuando los 
subordinados son inmaduros, inexpertos o con poco entrenamiento, 
generalmente buscan y necesitan un liderazgo instructivo del tipo transaccional, 
que les clarifique los objetivos y especifique el  cómo alcanzarlos. Bass 
sostiene que es probable que los subordinados que tienen alta autoestima, 
independencia y escepticismo, no reaccionen ante un líder carismático.  
La investigación reciente sugiere que preferir un estilo particular de 
liderazgo está  afectado por factores situacionales y por características 
individuales de los subordinados  (Wofford, Whittington y Goodwin, 1999).   
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La investigación de Wofford reveló que los líderes transformacionales 
eran más efectivos dependiendo de las características del seguidor, 
apreciándose que los patrones   motivacionales de los seguidores afectaban 
las consecuencias del Liderazgo Transformacional. Los seguidores con una 
fuerte necesidad de crecimiento, clasificaban a los líderes transformacionales 
como más efectivos y a su propia satisfacción como alta, en comparación a sus 
compañeros con una necesidad de desarrollo baja. 
Por otra parte, los seguidores con una alta necesidad de autonomía 
clasificaron a sus líderes como más transformacionales, en comparación a 
aquellos con una baja necesidad de  autonomía. Estos hallazgos son acordes a 
las investigaciones de Klein y House de 1995 (en  Wofford y otros, 1997), 
donde algunos seguidores eran más susceptibles a los efectos del Liderazgo 
transformacional según sus características personales. 
Otra investigación realizada por Fuller y otros (Fuller, Morrison, Jones, 
Bridger y Brown, 1999) encontró que el empoderamiento psicológico de los 
seguidores era un factor  moderador de los efectos de los comportamientos 
organizacionales. De esta forma, los subordinados que poseían gran 
empoderamiento psicológico (definido como el aumento de la  motivación 
intrínseca hacia la tarea, manifestada en cogniciones que reflejan una 
orientación individual activa hacia el rol laboral) exhibían mayor satisfacción 
laboral y percepciones de  efectividad del líder (sobre todo en comportamientos 
transformacionales como Consideración Individualizada, Motivación 
Inspiracional e Influencia Idealizada), que aquéllos de bajo  empoderamiento 
psicológico. 
g. Características de la tarea: 
Con respecto de este punto, Bass señala las siguientes premisas 
generales, que resumen  el efecto moderador de las tareas en los patrones de 
Liderazgo Transformacional (Bass y  Avolio, 1994), a saber: 
- Cuando la tarea es vaga y el tiempo es crítico, se requiere mayor 
dirección por parte del  líder. 
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- La Consideración Individual y el apoyo ayudan a compensar la 
insatisfacción de los miembros de equipo cuando las tareas son 
frustrantes. 
- La Motivación Inspiracional y el estilo de orientación hacia la tarea son 
más apropiados  para estimular a los seguidores y colegas cuando los 
estándares de desempeño son más altos. De esta manera, se 
incrementa su confianza en alcanzar los desafíos. 
- Los estilos participativos son viables cuando los miembros de equipo 
poseen las habilidades  para hacer el trabajo cuando su satisfacción, 
compromiso, involucramiento y lealtad son profundos. 
- La Recompensa Contingente es más efectiva, en tareas que por sus 
características  muestran una clara relación entre el desempeño 
requerido y los estímulos entregados como consecuencia de éste. 
- En condiciones críticas y cuando las tareas son ambiguas, el Liderazgo 
Transformacional  es más efectivo.  
1.2.1.3 Características de personalidad y valores del Líder 
Transformacional  
Bass sostiene que el Liderazgo Transformacional, en general, es 
afectado por la personalidad individual del líder. Para el autor, el rol de las 
diferencias individuales en cuanto a la personalidad y valores, constituye un 
factor moderador que modula el tipo de liderazgo que emerge en una situación 
dada (Bass, 1985). Evidencia empírica señala que características tales como: 
la aptitud física, experiencias previas, autoestima, habilidades cognitivas y 
emocionales, están asociadas a la emergencia y efectividad del Liderazgo 
Transformacional  (Bass y Avolio, 1994). Según Bass (1994),  estos atributos 
personales resultaban centrales en el Liderazgo Transformacional,  
principalmente para la efectividad del líder de equipo.   
Por otra parte, características y rasgos personales pueden 
fomentar la aparición de  ciertas conductas transformacionales más que de 
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otras. Al respecto, Bass (1985) señala, por  ejemplo, que personalidades más 
activas, proactivas y con mayor iniciativa están más relacionadas con 
conductas de Motivación Inspiracional y Estimulación Intelectual. En tanto que, 
personalidades reactivas y con menos grado de involucramiento se relacionan 
con el estilo Transaccional Dirección por Excepción, lo que los hace estar más 
dominados por  efectos situacionales.  
Así, el Liderazgo Transformacional debería relacionarse 
positivamente con medidas de motivación para dirigir, satisfacción en el poder, 
sentimientos de trascendencia, medidas de  asertividad, audacia social, 
introspección, atención, creatividad, necesidad de logro, integridad  y madurez. 
En cambio, el líder transaccional, según Bass estaría más relacionado con 
medidas de conformidad, sentimientos de equidad, y con satisfacción en las 
relaciones afiliativas. 
Los valores y creencias personales también influyen en el estilo 
de liderazgo  desplegado, en cómo se interpretará una situación y cómo será la 
intervención. El esquema o estructura valórica se cimienta en una concepción 
de mundo y ser humano que tiñe el significado y sentido de su quehacer en la 
relación líder-miembro, de manera que una misma intervención tiene distinto 
sentido, significado e implicancias éticas y morales, según la estructura valórica 
del líder. De este modo, los métodos transaccionales se acercan más a las 
estrategias de control, donde el seguidor es tratado como un robot que debe 
ser programado;  mientras que los métodos transformacionales estarán más 
cerca de las estrategias de  empoderamiento, las cuales intentan cambiar las 
actitudes, creencias y valores del seguidor, ayudándolo a acceder a un foco de 









Figura 1.   Antecedentes Situacionales del Liderazgo Transaccional y Transformacional. Fuente: Bass, 1985: 
en Vega y Zavala, 2009: 45) 
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1.2.1.4 Enfoque del Liderazgo Transformacional 
 
Las dinámicas motivacionales implicadas en el Liderazgo 
Transformacional, se realizan a través de cuatro procesos de influencia o 
atributos claves, más conocidos como las “Cuatro I’s” (Bass y Avolio, 1994). 
Estas son Carisma, Estimulación Intelectual, Consideración Individualizada y 
Motivación Inspiracional. A través de éstas, el líder transformacional propende 
cambios por vías indirectas o directas, tanto a nivel macro como a nivel micro-
organizacional. La forma directa de cambios, es a través de influir sobre los 
seguidores, en tanto que indirectamente lo logran cambiando la cultura 
organizacional. 
 
1. CARISMA O INFLUENCIA IDEALIZADA 
 
El término Carisma (en Griego, regalo, don, talento) fue introducido al 
campo de las Ciencias Sociales por el sociólogo alemán Max Weber, quien lo 
definió como “a certain quality of an individual personality by virtue of which he 
set apart from ordinary men and treated as endowed with supernatural, 
superhuman, or at least specifically exceptional powers or qualities”  (Weber, 
1968, pág. 241, en Khatri y otros, 1999). En Ciencia Social y Ciencia Política, el 
Carisma ha sido usado para describir líderes, quienes por el poder de su 
persona tienen profundos y extraordinarios efectos en sus seguidores (Bass, 
1985). 
 
El Carisma o Influencia Idealizada, como parte importante del 
constructo más abarcativo de Liderazgo Transformacional, hace referencia al 
despliegue, por el líder, de comportamientos que resultan ser modelos de rol 
para sus seguidores, pudiendo demostrar consideración por las necesidades de 
los otros, incluso sobre sus propias necesidades, compartiendo riesgos con los 
seguidores, siendo consistente y mostrando altos estándares de conducta ética 
y moral. El líder es respetado, admirado y tiene la confianza de quienes le 
siguen, siendo modelos de identificación e imitación. (Bass y Avolio, 1994). 
Pero por sí mismo este factor no es suficiente para dar cuenta del proceso 
transformacional (Bass, 1985). De hecho, Bass diferencia el Liderazgo 
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Transformacional del Carisma en los siguientes aspectos: 
 
a) Los seguidores pueden identificarse con el líder carismático e imitarlo, 
pero ellos rara vez llegan a motivarse para trascender sus propios 
intereses por el beneficio de causas abstractas, como lo hacen los 
seguidores de líderes transformacionales.  
b) Los líderes transformacionales buscan empoderar y elevar a los 
seguidores, en cambio, muchos líderes carismáticos tratan de 
mantenerlos en una situación de dependencia y debilidad para 
establecer una lealtad personal, más que un compromiso con ideales. 
c) Los líderes transformacionales se encuentran en cualquier organización 
y en cualquier nivel de ésta. En contraste, los líderes carismáticos tienen 
mayor probabilidad de emerger cuando una organización está en estado 
de crisis.  
d) La reacción de la gente hacia el líder carismático tiende a ser altamente 
polarizada, siendo amado por unos y odiado por otros. Las reacciones 
hacia los líderes transformacionales son menos extremas.  
 
Características del Liderazgo Carismático 
 
En cuanto a las características de los líderes carismáticos 
transformacionales, Bass (1985, 1990) menciona las siguientes: 
 
Tienen alta autoestima, despliegan completa confianza en sus 
capacidades y convicciones, y hacen de esto un claro aspecto de su imagen 
pública, proyectando una presencia poderosa, confiable y dinámica.  
 
En cuanto a la expresión verbal, hacen uso de verbos que indican 
acción, mensajes simples, pausas cortas entre frases y reiteración en sus 
discursos. Su tono de voz es comprometido y cautivante, mantienen contacto 
visual directo, se muestran relajados y utilizan expresión emocional no verbal, a 
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través de contacto físico y expresiones faciales animadas.  
 
Tienen un fuerte sentido del deber y de la responsabilidad, siendo 
capaces de dirigirse internamente.  
 
Conocen y entienden las necesidades, valores y esperanzas de 
sus seguidores, y son hábiles para – a través de palabras y acciones 
dramáticas y persuasivas - articular metas compartidas sobre la base de este 
conocimiento.  
 
Entregan estructura a los problemas para que sean más 
fácilmente comprendidos.  
 
Shamir y otros (Shamir, Zakay, Breinin y Popper, 1998) agregan a 
las características del líder carismático su gran involucración en la tarea, la 
realización de auto-sacrificios para demostrar coraje y compromiso con la 
misión, y el transformarse en un ejemplo personal con su estilo de vida; lo que 
aumenta la identificación y admiración por él, y las probabilidades de ser 
emulado en sus creencias y valores por los seguidores (Yukl, 1994, en Shamir y 
otros, 1998), y permite (al demostrar determinación, optimismo y confianza en 
sí mismo) empoderar a quienes le siguen, inspirando confianza y elevando la 
eficacia individual y colectiva (Shamir y House, 1993). 
 
Los líderes carismáticos que son clasificados como 
transformacionales, son capaces de generar motivación adicional y articular las 
necesidades de los seguidores, con el fin de alcanzar metas de grupo. Aún 
más, se caracterizan por estar animados por necesidades auténticas de los 
seguidores, desplegando consideración individualizada. Además el carismático 
transformacional ocupa con mayor frecuencia el rol de mentor o entrenador de 
sus subordinados, más que de celebridad o místico. El líder transformacional 
que presenta conductas carismáticas, plantea metas a sus seguidores que van 





- La Relación Carismática 
 
De acuerdo con House (1977, en Bass, 1985), el proceso 
dinámico involucrado en la relación carismática es el siguiente: 
a. Los líderes carismáticos - al poseer confianza y convicción en su propia 
competencia, en sus creencias e ideales, y una fuerte necesidad de 
poder - se encuentran altamente motivados para influenciar a los 
seguidores.  
b. Su auto-confianza y fuertes convicciones, aumentan la confianza de los 
seguidores en los juicios de sus líderes.  
c. Los líderes carismáticos construyen y manejan su imagen, para apoyar la 
percepción de ser competentes ante los subordinados, aumentando con 
esto la fe y complacencia en ellos. Así, relacionan el trabajo del grupo a 
valores, ideales y aspiraciones culturalmente compartidos en la 
organización, se usan a sí mismos como ejemplos a seguir, y entregan 
atractivas visiones de los resultados de los esfuerzos de sus seguidores. 
d. Lo anterior da a los subordinados más significado para su trabajo, 
aumentando su entusiasmo, involucrándolos emocionalmente y 
comprometiéndolos con los objetivos grupales.  
El carismático debe demostrar en forma continua su efectividad 
como líder, esto es, que le sean atribuidas acciones destinadas a beneficiar a la 
comunidad de seguidores. Sin importar si la efectividad es real o aparente, el 
líder se esforzará en mantener y construir una imagen de éxito y efectividad. 
 
El Carisma involucra un intenso componente emocional - que va 
más allá del común afecto, estima, admiración y confianza hacia un líder - 
conformado por devoción, temor y fe ciega, lo que lleva a una identificación 
absoluta con el líder. Este líder reduce la resistencia al cambio de actitudes en 
los seguidores y desinhibe las respuestas conductuales, animando la 
responsabilidad emocional y un sentido de excitación y aventura que puede 
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producir juicios limitados, y aceptación incondicional a las ideas del líder (House 
1977, en Bass, 1985). Aun así, la aprobación incuestionada del líder no es en 
absoluto una consecuencia esencial del Liderazgo Carismático, ya que el líder 
puede recibir opiniones distintas a sus planteamientos, por parte de seguidores 
y colegas, y hacer uso extensivo de la argumentación exitosa para influenciar a 




Focalizada en lo expresivo y emocional, la relación carismática es 
básicamente inestable, por lo que su efecto transformante no es siempre 
duradero. Así debe ser rutinizada mediante el desarrollo de reglas, prácticas 
institucionales, imperativos culturales y arreglos organizacionales para lograr 
estabilidad, y reemplazar al líder tras su partida (Weber, 1947, en Bass, 1985, 
1990). 
 
Cabe destacar, que el carisma puede, al revés, surgir de la 
rutinización. Scott (1978, en Bass, 1990) en un estudio a superintendentes de 
escuela, concluyó que la rutinización (en años de posesión de un puesto 
burocrático), contribuyó a aumentar la autoridad carismática de los líderes. 
 
Situaciones que favorecen la aparición del Carisma 
 
El líder carismático puede aparecer en cualquier nivel 
organizacional, y surge, por lo general, como un salvador en tiempos de crisis 
tanto agudas como crónicas. Esto generaría la especial intensidad emocional 
de la respuesta carismática, pues la salvación, o promesa de ello, que él parece 
corporizar, representa el cumplimiento de necesidades urgentemente sentidas 
por los seguidores (Bass, 1985). En otras palabras, son las culturas 
organizacionales en transición un caldo de cultivo para la aparición de líderes 
carismáticos. En estos casos, el Carisma trae un desafío al viejo orden, que 





Por otra parte, Boal y Bryson (1987, en Bass, 1990) sugirieron que 
los carismáticos pueden emerger no sólo en tiempos de crisis, sino como una 
consecuencia de la visión del líder y su articulación, lo que crea en el seguidor 
un sentido de necesidad de actuar. Los autores plantearon que en situaciones 
en que los subordinados experimentan falta de correspondencia interna 
(sentimientos-acciones) es más probable que aparezcan líderes “carismáticos 
visionarios”; y en situaciones en que los seguidores experimentan falta de 
correspondencia externa (acción-resultados) hay más probabilidad de que 
surjan líderes “carismáticos crisis” (Boal y Bryson, 1988, en Pawar y Eastman, 
1997). 
 
Yukl (1998) refiere que el Carisma es de más probable aparición 
cuando la visión del líder y/o la misión de la organización es congruente con la 
identidad y valores de los seguidores. Señala que éstos seleccionan 
activamente a un líder que comparte sus intereses. House, también propone 
que “a necessary condition for a leader to have charismatics effects is that the 
role of the followers be definable in ideological terms that appeal to the follower” 
 
(House, 1977, pág. 205, en Bass, 1985, pág. 54). Con relación a 
esto, Bass agrega que es más probable que el Liderazgo Carismático aparezca 
en sociedades u organizaciones con tradiciones de apoyo a este tipo de líderes, 
y con expectativas sobre su emergencia. 
 
En 1993, Shamir, House y Arthur (en Shamir y otros, 1998) en su 
Teoría Motivacional Basada en el Auto-concepto de Liderazgo Carismático, 
plantean que este liderazgo tiene efectos al relacionar los auto-conceptos de los 
seguidores a la misión articulada por el líder. El líder carismático aumenta la 
valencia intrínseca de esfuerzos y metas, a través de una serie de conductas 
que relacionan los auto-conceptos de los subordinados al líder, la tarea del 
grupo, y el grupo u organización, y activan los mecanismos motivacionales de 
auto-expresión, auto-consistencia y auto-mejoramiento. Estos autores también 
postulan tres situaciones que favorecen la emergencia de Liderazgo 
Carismático, a saber: a) cuando hay congruencia entre la tarea organizacional y 




relacionar recompensas extrínsecas con el desempeño, y c) cuando hay una 
crisis que involucra una alta incertidumbre organizacional (1993, en Pawar y 
Eastman, 1997). 
 
Yukl (1998) además postula que la emergencia del Liderazgo 
Carismático está ligada a las características de las tareas y el desempeño. 
Cuando los trabajos son inestructurados, los objetivos del desempeño son 
inespecíficos y no pueden ser medidos, y las estrategias para alcanzar metas 
no son evidentes, hay mayor probabilidad de que emerja Liderazgo 
Carismático. Por otro lado, cuando las tareas son estructuradas y repetitivas, 
hay una amplia disponibilidad de recompensas extrínsecas que pueden ser 
asociadas al desempeño, y éste puede ser medido fácilmente, entonces hay 
menor necesidad de un proceso motivacional intrínseco y mayor dificultad en 
activarlo, por lo que es difícil que surja un Liderazgo Carismático exitoso. 
 
Procesos Motivacionales del Carisma 
 
Shamir, House y Arthur (1993, en Yukl, 1998, y en Shamir y otros, 
1998), describieron tres procesos por los cuales los líderes carismáticos 
influyen y motivan a los seguidores. A saber: 
 
Identificación social:  
Involucra que la persona se define en términos de los miembros del grupo u 
organización, reconociéndose como parte de ellos y sintiéndose orgullosa por 
esto. Esto tiene implicancias en sus esfuerzos y accionar dentro del grupo, ya 
que visualiza y significa su trabajo y desempeño de roles con relación a esta 
entidad mayor. 
 
El Liderazgo Carismático aumenta la identificación social al enfatizar la 
identidad colectiva de un grupo y distinguiéndolo de los demás (Shamir y 
House, 1993, en Shamir y otros, 1998). 
 
Shamir y House (1993, en Yukl, 1998) sostienen que la identificación social 
tiene como consecuencia el fortalecimiento de valores y creencias compartidos, 
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normas de comportamiento grupal, y aumento de la cohesión de la unidad. De 
hecho, se ha visto que los líderes que despliegan comportamientos 
carismáticos aumentan los índices de estas variables y la identificación social, 
esto a través de: 
- Relacionar el auto-concepto de los seguidores con valores compartidos y 
con la identidad de rol del grupo.  
- Enfatizar la importancia ideológica de la misión de grupo, y las cualidades 
únicas de éste para desempeñarse.  
- Utilizar slogans, símbolos, rituales, ceremonias y acciones simbólicas.  
- Desplegar conductas ejemplares que representen la identidad y valores del 
grupo.  
 
Shamir, Zakay, Breinin y Popper (1998) en una investigación en unidades 
militares, encontraron que el grado en que el líder enfatizaba la identidad 
colectiva estaba directamente relacionado al nivel de identificación de los 
subordinados con su unidad, a la motivación y deseo de sacrificio por ésta, y a 
la identificación y confianza en el líder. Además hallaron que a mayor 
compromiso de un líder con conductas que enfatizaban la identidad colectiva de 
una unidad, más fuerte era la cultura de unidad, y más altos los niveles de 
cohesión y disciplina al interior de ésta. Por otro lado, el énfasis del líder en la 
ideología se correlacionó negativamente con el nivel de identificación y el apego 
del subordinado con su unidad, y a la disciplina y potencia de ésta; además de 
presentar una correlación negativa baja con la auto-eficacia de los seguidores. 
 
Identificación personal:  
Implica definirse en términos de las características de otra persona, en este 
caso, el líder. Los comportamientos carismáticos que aumentan la identificación 
personal son los auto-sacrificios que realiza el líder, así como comportamientos 
no convencionales que reflejan la convicción y coraje de éste. Shamir y otros 
(1998), en la investigación antes mencionada, hallaron que el despliegue de 
conducta ejemplar por el líder correlacionó positivamente con la confianza e 





Shamir y House (1993, en Yukl, 1998) señalan que la sensación de auto-
eficacia tanto individual como colectiva, también aumenta la motivación de los 
seguidores. Al comunicar altas expectativas de desempeño y expresar 
confianza de que los seguidores pueden alcanzarlas, el líder aumenta la auto-
confianza de éstos. Como consecuencia, se ha visto que las personas se 
esfuerzan y persisten más frente a los obstáculos, y están más dispuestas a 
cooperar con los miembros de su grupo. En la investigación de Shamir y otros 
(1998) se encontró una relación significativa entre las conductas carismáticas 
del líder y la auto-eficacia de los subordinados. 
 
Modelo de Liderazgo Carismático 
 
En 1985 Bass - basándose en House (1977) - presenta un modelo 
de Carisma y su relación con el esfuerzo del seguidor, esquematizado en la 
página siguiente, en la figura 2. El autor plantea que el líder con la personalidad 
e intelecto requeridos, articula una ideología que mejora la claridad, foco y valor 
de las metas. Aumenta la atención de los seguidores quienes desarrollan 
confianza ciega en el líder y en el proceso transformacional (fig. 1), a través de 
manejo de impresión, reuniones o medios masivos, lo que resulta en una 
exagerada energización de los seguidores. Apareciendo en este proceso 













Efectos del Carisma 
Diversas investigaciones han relacionado las conductas 
carismáticas del líder con efectos positivos en la organización. Por ejemplo, en 
un estudio de laboratorio, Howell (1985, en Bass, 1990), encontró que los 
líderes carismáticos generaron mayor productividad en sus seguidores, quienes 
presentaron alto desempeño en la tarea, sugirieron más cursos de acción, 
estaban más satisfechos con el trabajo y el líder, y tuvieron menos conflicto de 
rol, que los participantes que trabajaron con líderes estructurantes o 
considerados. 
 
Yukl (1989, en De Vries, Roe y Taillieu, 1997) reportó relaciones 
entre el Carisma y el cambio de actitudes, valores, presunciones y 
comportamientos del subordinado. También se han encontrado correlaciones 
positivas entre Influencia Idealizada y medidas objetivas de desempeño, mayor 
percepción de efectividad de líder, altos niveles de confianza, admiración y 
respeto hacia éste (Lowe, Kroek y Sivasubraniam, 1994, 1996, en Shamir y 
otros, 1998), buenas relaciones intergrupales y satisfacción en el trabajo (Brown 
y otros, 1996). Otras investigaciones han encontrado iguales relaciones entre 
Carisma del líder y desempeño financiero en sus unidades (Agle, 1994, Howell 
y Avolio, 1993, Waldman y Ramirez, 1992; en Shamir y otros, 1998). 
  
2. LIDERAZGO INSPIRACIONAL O MOTIVACIÓN INSPIRACIONAL 
 
Yukl y Van Fleet (1982, pág. 90, en Bass, 1985, pág. 67, 1990, pág. 
207), definieron como inspiracional la conducta del líder que “stimulates 
enthusiasm among subordinates for the work of the group and says things to 
built their confidence in their ability to success fully perform assignments and 
attain group objectives”. 
 
Bass define a la motivación Inspiracional en términos de la entrega 
de significados y desafíos a los seguidores, por el líder transformacional, 
despertando el espíritu de equipo, entusiasmo y optimismo, creando y 
comunicando expectativas, lo que motiva e inspira a quienes les rodean, 
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obteniendo seguidores involucrados y comprometidos con una visión 
compartida. (Bass y Avolio, 1994). 
 
En 1985, Bass plantea que el Liderazgo Inspiracional, (también 
llamado por él Motivación Inspiracional), es un subfactor de la conducta de 
Liderazgo Carismático, ya que éste es claramente inspiracional, pues anima y 
exalta emocionalmente a sus seguidores y a sus esfuerzos. Por lo que define al 
proceso de Liderazgo Inspiracional como “the arousal and heightening of 
motivation among followers that occurs primarily from charismatic leadership” 
(Bass, 1985, pág. 62). De hecho, dependiendo del tipo de tarea que se desea 
estimular, el líder carismático puede enfocar el proceso de animación e 
inspiración en motivos de logro, poder o afiliación de los seguidores: 
- Animación de los motivos de logro: Relevante para tareas desafiantes, 
complejas, que requieren iniciativa, toma de riesgos, responsabilidad y 
persistencia.  
- Animación de motivos de poder: Importante para tareas que necesitan 
que los subordinados sean competitivos, persuasivos y agresivos. 
- Animación de motivos de afiliación: Significativo para tareas que precisan 
cooperación, trabajo en equipo y apoyo mutuo entre los subordinados.  
 
Aun así el autor plantea que la inspiración también puede ser 
autogenerada, y no tener base en el Carisma, es decir, puede venir de 
significados, símbolos y rituales institucionales y/o culturales, que pueden ser 
utilizados por el líder para motivar a los seguidores a trascender sus propios 
intereses por el bienestar de la organización, sin necesariamente presentar 
conductas carismáticas. 
 
En 1990, Bass especifica las diferencias conceptuales entre 
Liderazgo Carismático e Inspiracional, reconociendo las dificultades de realizar 
una distinción empírica (la trayectoria de ambos factores en el modelo será 
especificada más adelante). El autor refiere una investigación realizada por él 
en 1985, en la cual no fue posible obtener un factor inspiracional consistente 
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que estuviera separado de un factor de Liderazgo Carismático “in reality 
charismatic leaders tend to be highly inspirational although inspirational leaders 
may not be charismatic” (Bass, 1990, pág. 206). Bass distingue el Liderazgo 
Carismático del Liderazgo Inspiracional basándose en Downton (1973, en Bass, 
1990). Este autor planteó que la diferencia se encuentra en la manera en que 
los seguidores aceptan las iniciativas del líder. Si las dinámicas de identificación 
con el líder están ausentes, y los seguidores son motivados por las metas y 
propósitos del líder, pero no por éste, el Liderazgo es Inspiracional. Si los 
seguidores se sienten más poderosos como consecuencia de las exhortaciones 
del líder, porque éste ha hecho hincapié en metas deseables y el cómo 
lograrlas (y no porque el poder del líder sea su modelo), entonces el líder es 
inspiracional, no necesariamente carismático. 
 
Bass (1985), también diferencia la Motivación Inspiracional (o 
Liderazgo Inspiracional) de la Estimulación Intelectual. Pues los seguidores 
pueden también ser inspirados por un discurso racional o la brillantez de un 
argumento. El autor restringe al Liderazgo Inspiracional a aquél que emplea 
cualidades no intelectuales, emociones, sentimientos e intuición en el proceso 
de influencia, reservándose el factor de Estimulación Intelectual a procesos de 
influencia que enfatizan la argumentación convincente, la lógica y la 
racionalidad, sin apelar a sentimientos y emociones. 
 
En cuanto al Liderazgo Carismático y estos dos procesos de 
influencia, Tucker (1970, en Bass, 1985), plantea que el impacto del líder 
carismático está asociado a una mezcla de Estimulación Intelectual y 
Motivación Inspiracional. 
 
Características de la Motivación  Inspiracional 
 
Bass (1985, 1990), menciona entre los componentes de la 
conducta de líderes inspiracionales, los siguientes: 
 
- Dirección de Significado: 
El líder inspiracional entrega significado y definición al contexto, 
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otorgando un patrón específico a lo que puede ser complejo o ambiguo; a 
través del lenguaje, rituales y otros discursos simbólicos da a conocer a sus 
subordinados el significado de la organización, su lugar en el ambiente y su 
propósito colectivo. También, un nuevo significado puede venir de la creación 
de nuevas interpretaciones a partir de las viejas, o de la comparación de su 
grupo con otros referentes, tales como competidores, ideales, metas, el pasado, 
rasgos y los pilares fundadores de la organización; con el fin de crear y articular 
significado y visión conjunta con el grupo de seguidores. 
 
Esto permite a los seguidores usar tal significado como punto de 
referencia para su accionar y para entender la situación. En este sentido, el 
líder inspiracional tiene más probabilidades de aparecer cuando los seguidores 
necesitan significado para sus necesidades y acciones. 
 
- Uso de Símbolos 
Los líderes inspiracionales hacen mucho uso de símbolos. Éstos además 
de ser objetivaciones de significado, actúan como estrategias que dan sentido a 
la organización y al ambiente; transformando en un todo coherente ideas 
confusas o muy complejas, y simplificando mensajes que pueden tener un 
significado inspiracional para los seguidores. Es así como los líderes utilizan 
historias, ceremonias, formalidades, insignias, conferencias, slogans y 
accesorios, para justificar su existencia como tales y las acciones que llevan a 
cabo. 
 
Los símbolos también pueden representar soluciones inspiracionales a 
los problemas, y su reemplazo ayuda a evocar nuevas ideas y creencias con 
nuevos valores emocionales. 
 
- Manejo de Impresión: 
Los líderes inspiracionales realizan acciones tendientes a crear y a 
mantener impresiones deseadas de ellos, en los otros. Esas impresiones 
pueden afectar cuánto son estimados por los demás y, por lo tanto, cuánto éxito 
pueden tener influenciándolos. La mejor imagen de los líderes, es un 
requerimiento esencial para construir confianza de los seguidores en ellos, lo 
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que para Yukl (1981, en Bass, 1985) es el elemento esencial del Liderazgo 
Inspiracional, que además ayuda a mejorar el desempeño y aumentar la 
satisfacción laboral (Wayne y Ferris, 1988, en Bass, 1990). 
 
El líder inspiracional construye y mantiene la confianza de los seguidores 
en sí mismo, en los pares, el liderazgo, la organización y el propósito, por lo que 
debe mostrarse seguro y consecuente en sus mensajes. 
  
- Modelamiento de las Expectativas de los Seguidores: 
Los líderes inspiracionales crean altas expectativas en cuanto al 
desempeño esperado de los seguidores, y son capaces de redirigir sus 
organizaciones utilizando mensajes claros de lo que es necesario hacer para 
alcanzar los objetivos propuestos, creando metas razonables y siendo modelos 
de rol para sus subordinados; definiendo y manteniendo el sentido de propósito 
entre todos los miembros del sistema. 
 
Para moldear las expectativas de los seguidores, los líderes 
inspiracionalmente motivantes hacen uso del Efecto Pigmaleón (profecía 
autocumplida), expresando a sus seguidores lo que esperan de ellos, en 
términos de altos estándares de desempeño, confiando en ellos y animándolos 
a alcanzarlos. Esto lleva a los seguidores a tratar de confirmar las creencias 
positivas que los líderes tienen sobre ellos, comportándose en forma 
consistente con tales expectativas, aumentando la probabilidad de que los 
seguidores puedan lograr las metas (Bass, 1990). 
 
Para aumentar las expectativas de los seguidores sobre lo que pueden 
lograr, los líderes inspiracionales también utilizan la capacitación y el 
empoderamiento. A través del aprendizaje constante y el mejoramiento, el líder 
puede mostrar a los seguidores como obtener los recursos necesarios para 
alcanzar sus metas, aumentar su autonomía y oportunidades, entrenándolos y 
apoyándolos. El líder inspiracional se orienta a la acción, por lo que permite la 
toma de riesgos, la experimentación y el aprendizaje, tolera los errores y 
aumenta paulatinamente las demandas a sus subordinados, y con ello eleva su 




- Crear una Visión Compartida: 
Bennis y Nanus conceptualizan el Liderazgo Transformacional como un 
proceso de influencia en el cual la focalización de la acción cambia la cultura 
organizacional. En este proceso es fundamental el “envisionar”, que 
transformaría a los seguidores en líderes (Colvin, 1999). Para estos autores 
(1985, en Bass, 1990), el “envisionar” requiere traducir intenciones en 
realidades a través de comunicar la visión a los otros, con el fin de obtener su 
apoyo. Los líderes inspiracionales ayudan a crear una visión compartida con 
sus seguidores de un estado organizacional que se desea en el futuro, 
mostrándoles cómo alcanzarlo. La visión permite simplificar materias 
organizacionales complejas en unos cuantos puntos centrales, y entrega una 
guía para el desarrollo de estrategias, la toma de decisiones y la conducta al 
interior de la organización y de ésta con el ambiente. Roueche y otros (1989, en 
Khatri y otros, 1999), señala que la visión parece ser el principal componente 
catalizador del éxito de los líderes transformacionales. 
 
Bass (1985) menciona los siguientes aspectos como componentes 
del “envisionar” del líder: 
 
-  Elemento racional:  
Se refiere a la articulación de una visión en términos de problemas, 
propósitos, y recursos disponibles. 
 
- Elemento emocional:  
Apunta a la visión en forma holística, en términos de ser intuitiva, 
imaginativa y profunda, y al uso de símbolos y lenguaje que evocan significado 
y compromiso. 
 
- Planificación estratégica:  
Los líderes deben ser hábiles para formular estrategias basadas en las 
contingencias de las amenazas y oportunidades de la organización, sus 
recursos y los intereses de sus miembros, formulando y evaluando 
apropiadamente respuestas organizacionales, y arreglando su implementación 
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en operaciones políticas. 
 
- Creación de Conciencia:  
El líder debe entender y detallar los elementos clave de la visión a largo 
plazo, y considerar los efectos de ampliación de su desarrollo futuro. Debe 
comunicarla claramente a sus seguidores, concretizándola, y haciendo posible 
el compromiso de éstos con el estado futuro deseado, bosquejando lo que es 
correcto, bueno e importante para la organización. Con esto el líder 
inspiracional contribuye a la cultura de su organización, en términos de normas 
y valores compartidos; y a la creación de conciencia en los seguidores sobre las 
nuevas direcciones que deben ser tomadas en la organización, en base a ideas 
sistematizadas. 
  
-  Aspectos intuitivos:  
El “envisionar” se inicia con interpretaciones intuitivas de eventos y 
datos. Estas interpretaciones otorgan significado a nuevas imágenes del 
mundo, que finalmente son aclaradas, utilizando símbolos y frases, para 
focalizar la atención en estrategias para la organización. 
 
Bennis y Nanus (1985, en Colvin, 1999), realizaron un estudio 
longitudinal con 90 líderes en Estados Unidos. Recopilando información a 
través de entrevistas inestructuradas y observación, identificaron fases 
comunes en el desarrollo de la visión que implementaban los líderes 
transformacionales efectivos. Éstas eran: 
 
a) Desarrollo de la visión: Bennis y Nanus señalan que el cambio radical 
que encierra posibilidades transformacionales, parte de una visión. Ésta 
consiste en una nueva manera de hacer las cosas que implica un 
movimiento hacia un nuevo nivel de complejidad organizacional. Todos 
los líderes de la investigación tenían una visión de futuro deseable y 
posible de su organización. Lo que variaba era cuán estructurado y 
detallado era el plan de acción. Un principio universal, fue que la visión 
tenía la función de inspirar a los seguidores para obtener significado de 
sus trabajos, y era un fuerte gatillador motivacional. Esto proveía de 
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energía para realizar el salto transformacional.  
Por otro lado, los investigadores observaron que la visión tenía además 
la función de facilitar la toma de decisiones e iniciativa de los empleados 
a todo nivel de la organización. Esto lo lograba el líder transformacional 
al clarificar y dar a conocer el propósito central y los objetivos de la 
organización.  
 
Otro hallazgo interesante, fue que la genialidad de los líderes exitosos 
radicaba en articular una visión simple de ser entendida y creíble, que 
llegara a ser aceptada como real y alcanzable. Esto también es 
confirmado por las observaciones de Yukl (1998), al señalar que los 
líderes transformacionales a través de la visión, hacen que los 
seguidores puedan imaginarse siendo parte de ese nuevo estado futuro 
de cosas.  
 
b) Desarrollo de compromiso y confianza con la visión: Bennis y Nanus 
encontraron que los líderes efectivos usaban dos formas para desarrollar 
compromiso con la visión. La  primera forma, es a través del uso que 
hace el líder de retórica cautivante, metáforas, slogan, símbolos y 
rituales, transmitiendo la visión con inspiración y persuasión. Observaron 
que la visión era repetida en diferentes variaciones y en distintos niveles 
de especificación. 
 
La segunda forma es a través de desarrollar la confianza. Los 
investigadores concluyeron que el compromiso con la visión estaba 
estrechamente relacionado con el grado de confianza hacia el líder. Y 
que esta última estaba vinculada a la percepción de experticia del líder y 
a la consistencia que este exhibía entre lo declarado y su accionar. De 
esta forma, los líderes transformacionales exitosos, constantemente 
reforzaban la visión con sus decisiones, acciones y expresiones valóricas 
(Yukl, 1998). 
 
c) Facilitar el aprendizaje organizacional: En esta fase, los líderes 
efectivos realizaban varias conductas tendientes a desarrollar y aumentar 
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su conocimiento obtenido de las experiencias tanto exitosas como 
fallidas, siendo importantes el aprendizaje individual y organizacional. 
Éstas fueron:  
- Reconocían su necesidad de estar reuniendo continuamente 
información sobre eventos inciertos y cambiantes.  
- Se comprometían en ejercicios para energizarse a sí mismos, y 
probaban sus ideas a través de las reacciones obtenidas tanto de 
sus colegas como de expertos fuera de la organización.  
- Creaban una red de información e iniciaban estudios especiales 
para recolectar información necesaria al planeamiento estratégico.  
- Usaban la experimentación para estimular la innovación y testear 
nuevos procedimientos y productos.  
- Conceptualizaban los errores como una parte normal del hacer las 
cosas y los utilizaban como oportunidades de aprendizaje y 
desarrollo.  
-  Patrocinaban seminarios dentro de sus organizaciones para 
desarrollar habilidades y conocimientos en sus miembros frente a 
los cambios ambientales. 
 
Por otra parte, Khatri y otros (1999) critican a las teorías de 
Liderazgo Carismático que no realizan una separación clara entre carisma y 
visión. Estos autores, aunque aclaran que la teoría de Liderazgo 
Transformacional es un caso especial donde un líder tiene alta visión y alto 
Carisma, plantean que en la teoría de Bass no se encuentra hecha esta 
separación, ya que “vision... seems to be central to both idealized influence and 
inspirational motivation of Bass’ Transformational Leadership32” (Khatri y otros, 
1999). 
 
Ellos desarrollan la idea de que la habilidad para generar una 
visión no es igual a la habilidad de “venderla”. Mientras la inteligencia, la 
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habilidad analítica, la experticia y el conocimiento, son propiedades de un líder 
capaz de generar una visión; la habilidad de “vender” efectivamente una visión 
o idea, pertenece a los líderes con habilidades retóricas y sociales. Por lo tanto, 
el no tener la habilidad para movilizar a la gente con sus visiones, no hace a un 
líder menos visionario y viceversa. Los autores aclaran que los líderes que sólo 
son visionarios no tienen habilidad para guiar y motivar a los seguidores hacia 
la visión, mientras que los líderes carismáticos sin visión aparecen 
incompetentes entre sus seguidores, quienes pierden interés y fe en su 
liderazgo. En conclusión el mejor tipo de líder es aquél que es carismático y 
visionario a la vez. 
 
En un estudio realizado en 10 compañías de Singapur (Khatri y 
otros, 1999) para probar su planteamiento, los autores concluyeron lo siguiente: 
 
1) Carisma y visión son constructos claramente separados.  
2) El Carisma está compuesto por dos subdimensiones:  
a)  Habilidades sociales y habilidades del líder para relacionarse con 
los subordinados. 
b) Características distintivas: encanto, dinamismo, entre otras.  
3) La visión tiene dos subdimensiones: 
 a) Experticia y habilidad analítica del líder.  
b) Orientación futurista y visionaria del líder (pensamiento 
estratégico).  
 
Estas cuatro dimensiones de liderazgo fueron analizadas en sus 
relaciones con resultados organizacionales. Los hallazgos fueron los siguientes: 
- La sensibilidad social de los líderes tuvo fuerte impacto sobre los niveles 
de satisfacción y motivación de los subordinados, no así sobre niveles de 
compromiso y producción.  
- Las características carismáticas tuvieron efectos directos modestos 
sobre el grado de motivación y compromiso de los seguidores.  
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- La experiencia y habilidad analítica estuvieron directa, aunque 
modestamente relacionadas con la motivación, satisfacción y producción; 
pero no tuvieron consecuencias significativas en el compromiso.  
- La orientación visionaria y futurista afectó a los niveles de motivación y 
compromiso de los subordinados.  
- Se observaron efectos sinérgicos entre visión y Carisma sobre la 
motivación, compromiso, satisfacción y resultados de desempeño de los 
seguidores.  
 
Modelo de Motivación  Inspiracional 
 
Bass (1985) propone un modelo de los elementos que influyen en 
la transformación que hace un líder inspiracional, del esfuerzo ordinario, al 
esfuerzo extra de los seguidores. En la Figura 3 se presenta el Liderazgo 
Inspiracional del líder carismático, en términos de la entrega de ejemplos de 
conducta al seguidor. Los prototipos y apelaciones emocionales propuestos por 
el líder se simplifican, para aumentar su claridad y entendimiento, utilizando 
símbolos e imágenes con significado compartido, a través de un lenguaje 
colorido y persuasivo, lo que contribuye al proceso transformacional (Fig. 1), 







Figura 3. Liderazgo Inspiracional y esfuerzo del seguidor. 
Fuente: Bass, 1985, pág. 78. L: Líder  S: Seguidor) 
 
Efectos de la Motivación Inspiracional 
 
Yukl y Van Fleet (1982, en Bass, 1985, 1990), respecto de los 
efectos del Liderazgo Inspiracional, estudiaron la conducta de líderes efectivos 
en varios incidentes críticos en el Reserve Officer Training Corps y en Oficiales 
de la Fuerza Aérea de Estados Unidos en la Guerra de Korea. Reportaron 
correlaciones significativas entre el Liderazgo Inspiracional y mediciones 
objetivas de la efectividad del líder. Estos autores concluyeron que la conducta 
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inspiracional de los líderes incluye: inculcar orgullo en los individuos, usar 
palabras de ánimo para levantar la moral, poner ejemplos con su propia 
conducta de lo que es esperado, inspirar entusiasmo, construir confianza, y 
alabar el buen desempeño de los subordinados, haciéndolos sentir orgullosos 
de su grupo o equipo. Por otra parte, Peters (1980), Butterfield & Powell (1985) 
y Fahey y Harris (1987) (en Bass, 1990), encontraron en clasificaciones de 
superiores y subordinados de la conducta de líderes inspiracionales: altos 
niveles de actividad, fuerte autoconfianza, determinación, sentido y pasión por 
la misión, y mensajes positivos de metas alcanzables; observándose 
correlaciones directas con mayor nivel de optimismo y cooperación de los 
seguidores. 
  
3.  ESTIMULACIÓN INTELECTUAL 
 
La Estimulación Intelectual puede verse cuando los líderes 
transformacionales estimulan a sus seguidores para ser innovadores y 
creativos, mediante el cuestionamiento de suposiciones y el reencuadre de 
problemas, solicitándoles nuevas ideas y soluciones, sin enjuiciar sus aportes 
por ser distintos a los del líder, ni criticar sus errores en público (Bass y Avolio, 
1994). 
 
La Estimulación Intelectual del líder transformacional es vista en el 
discreto salto en la conceptualización, comprensión y discernimiento de los 
seguidores de la naturaleza y los problemas que enfrentan y sus soluciones, 
contribuyendo a su independencia y autonomía. Lo que se diferencia de la mera 
posesión de competencia en la tarea, el conocimiento, la habilidad y la destreza 
de un líder (Bass, 1990). 
 
Bass utiliza la clasificación de Petty y Cacioppo (1980, en Bass, 
1990) de rutas de procesamiento de información central y periférica, para 
explicar el tipo de persuasión que utiliza el líder intelectualmente estimulante. 
Según Bass, los líderes transformacionales estimuladores intelectualmente 
persuaden a sus seguidores a través de la ruta central de procesamiento de 
información. Esto ocurre cuando los individuos están motivados, preparados y 
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tienen la habilidad para pensar en lo que el líder o el grupo ha propuesto. Es un 
tipo de procesamiento profundo, sistemático y controlado, que produce efectos 
duraderos en los seguidores. Contrariamente el procesamiento vía ruta 
periférica – que ocurre cuando la gente carece de motivación o habilidad - es 
superficial, automático y heurístico, y sus efectos son duraderos sólo si ésta es 
complementada por argumentos cognitivos de apoyo. 
  
Características de la Estimulación Intelectual 
 




La Estimulación Intelectual puede hacer que los subordinados salgan de 
sus rutinas conceptuales, impulsándolos a reformular los problemas que 
requieren ser solucionados. Para conseguirlo, los líderes ayudan a los 
seguidores a focalizarse en algunas cosas e ignorar otras, y crear un patrón 
que simplifique la complejidad de los eventos. Esto a través de aplicar 
metáforas, cambiar la escala de medición, considerar el absurdo y la fantasía, 
imaginando estados alternativos, cambiar sustantivos por verbos, trocar figura 




Para ser eficiente en la estimulación intelectual de sus subordinados, el 
líder debe tener habilidades intelectuales superiores a los miembros de grupo, 
pero hay factores que moderan su efecto. Por una parte, el nivel intelectual 
debe acompañarse de flexibilidad y creatividad de pensamiento, de forma de 
llevar a una conducta experimental y exploradora, y no sólo de mera 
intelectualización (Bass, 1985). Esto permite hacer comprensibles sus ideas, 
apreciar los problemas de sus subordinados, o presentar ideas que requieran 





Por otra parte, el nivel intelectual requerido dependerá del contexto. 
Rushmore (1985, en Bass, 1985) encontró que el Liderazgo Transformacional 
exitoso era más dependiente de la inteligencia general (factor obtenido en base 
a pruebas de razonamiento verbal, cuantitativo y abstracto) a más bajos niveles 
organizacionales, y de la creatividad cognitiva (obtenida en base a pruebas de 
consecuencias obvias, consecuencias remotas y usos inusuales) a más altos 
niveles. 
 
c) Símbolos e Imágenes: 
Los líderes transformacionales contribuyen intelectualmente a la 
organización a través de la creación, interpretación y elaboración de símbolos e 
imágenes. Al entregar a los seguidores un marco externo simbólico coherente, 
el líder ayuda a la resolución de problemas y a la reconciliación de cogniciones 
o experiencias confusas y contradictorias. El líder también se sirve de los 
símbolos para modificar directamente cogniciones y creencias e introducir 
nuevas ideas en la organización (Eoyang, 1983, en Bass, 1985). 
 
d) Experiencia y Conflicto con los Superiores: 
Fiedler y Leister (1977, en Bass, 1985), sugirieron que el aporte 
intelectual de los líderes (y subordinados) dependerá de su experiencia y 
cuánto están en conflicto con la autoridad más alta. Estos autores encontraron 
en un estudio de 158 líderes militares, que los líderes con mayor inteligencia 
pueden lograr mayor efectividad en las tareas de su grupo si están más 
motivados para dirigir, tienen experiencia, poca tensión con su superior y 
buenas relaciones con sus subordinados. Por el contrario, cuando los 
superiores interfieren en el trabajo de los individuos, son dictatoriales y/o 
cuando inducen ambigüedad de rol y dirigen desorganizadamente, se generará 
tensión en los subordinados, por lo que su funcionamiento y aporte intelectual 
disminuirá. Sólo es posible superar esta tensión volviendo a hábitos 







Tipos de Estimulación Intelectual 
 
Quinn y Hall (1985, en Bass, 1985, 1990) sugirieron que los 
líderes estimulan intelectualmente a sus seguidores de cuatro formas distintas: 
 
a) Estimulación Intelectual Orientada Racionalmente: Estos líderes 
tienden a tener una gran motivación de logro, y enfatizan la habilidad, la 
eficacia, la independencia y el trabajo duro, para lograr las metas. 
Utilizan la lógica y la razón para tratar con los problemas del grupo u 
organización. Son directivos y orientados a metas, y fuertes en la 
iniciación de estructura en su Estimulación Intelectual, y necesitan poca 
información para generar soluciones específicas.  
 
b) Estimulación Intelectual Orientada Existencialmente: A estos líderes 
les interesa principalmente aumentar la seguridad, confianza, y la 
construcción de equipos. Son integrativos en su toma de decisiones, 
tratan de llevar a los seguidores a una síntesis creativa a través de la 
generación de varias soluciones alternativas en interacciones informales 
con los otros y sus problemas comunes. Para ellos el entendimiento 
intelectual puede surgir sólo en el proceso humano de interacción con el 
ambiente.  
 
c) Estimulación Intelectual Orientada Empíricamente: El líder confía en 
datos generados externamente, utilizando gran cantidad de información 
para la creación de la mejor respuesta, apoyándose en la precisión y la 
planificación a largo plazo. Se distinguen como líderes transaccionales al 
hacer un buen trabajo en mantener la estructura, entregando 
información, monitoreando y coordinando. En su Estimulación Intelectual 
a los seguidores, son conservadores y precavidos.  
 
d) Estimulación Intelectual Orientada Idealistamente: Estos líderes se 
orientan hacia el crecimiento, adaptación, aprendizaje, metas cognitivas, 
variedad y creatividad. Su estilo de decisión es flexible, y utilizan una 
mínima cantidad de información para llegar a una conclusión, aunque 
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constantemente recogen información adicional y generan nuevas 
soluciones según sea necesario. Alientan las decisiones rápidas y el uso 
de la  internalización e intuición. Juegan un importante papel en el 
cambio de visión, mostrando un alto grado de inventiva y tomando 
riesgos. 
 
El despliegue que hacen los líderes de estos estilos de 
Estimulación Intelectual puede clasificarse en términos de Transformacionales o 
Transaccionales. Los líderes existencialistas e idealistas, enfocados en la 
creatividad y el crecimiento, respectivamente, presentan una Estimulación 
Intelectual de tipo Transformacional. En cambio, los líderes racionalistas y 
empiricistas son principalmente Transaccionales, pues pueden usar el intelecto 
para mantener el statu quo, así también como para adecuar condiciones de 
estructura para el futuro como líderes transformacionales (Bass, 1985). 
 
Cabe destacar la diferencia entre la Estimulación Intelectual de los 
líderes transformacionales y el líder transaccional. Los primeros muestran una 
forma de pensar y animar proactiva, creativa e innovadora, son radicales y 
reaccionarios en su ideología, y son menos inhibidos en su búsqueda de 
soluciones. Por el contrario, los líderes transaccionales son más reactivos y 
conservadores, reaccionando a los problemas cuando se generan, modificando 
las condiciones cuando es necesario, y permaneciendo siempre atento a las 
obligaciones organizacionales sobre las que deben operar. 
 
Cuándo es necesaria la Estimulación Intelectual 
 
La Estimulación Intelectual del líder es particularmente importante 
para la transformación del grupo u organización (Bass, 1985): 
- Cuando el grupo se encuentra en un ambiente hostil, y su sobrevivencia 
está peligrando a causa de competidores y oponentes externos que 
causan crisis periódicas.  
- Cuando hay serios problemas que disminuyen la efectividad de la 
unidad, tales como equipamiento o procedimientos inadecuados, 
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demoras y costos excesivos.  
- Cuando son probables las interrupciones del trabajo debido a averías del 
equipamiento, escasez de suministros, ausencia de subordinados.  
-  Cuando el líder tiene suficiente autoridad para hacer cambios e iniciar 
acciones que puedan solucionar problemas serios enfrentados por la 
unidad de trabajo (Yukl, 1981, en Bass, 1985). 
 
Modelo de Estimulación Intelectual 
 
En la Figura 4 se expone el modelo de Estimulación Intelectual de 
seguidores por su líder, presentado por Bass en 1985. La orientación y 
competencia intelectual del líder determina su enfoque y éxito en la resolución 
de problemas, en conjunto con los subordinados. El desempeño del líder en 
este esfuerzo es mediado por su tiempo para pensar y la libertad de conflicto 
con sus superiores. La atención del líder a los problemas, diagnóstico, y 
generación de soluciones, son comunicados a los seguidores simbólicamente, a 
través de imágenes y lenguaje simplificado, articulados para ser comprendidos 
y llamar la atención. Lo que a su vez, mejora la claridad de rol del seguidor, y 










Efectos de la Estimulación Intelectual 
 
Avolio, Bass y Yammarino (1988, en Bass, 1990), hallaron 
correlaciones positivas entre Estimulación Intelectual y efectividad de los líderes 
y del equipo en dos muestras de gerentes. Por otro lado existen reportes de 
que cuando la cohesión grupal es alta, la Estimulación Intelectual muestra 
correlaciones positivas con la satisfacción general en la organización; y cuando 
hay una fuerte necesidad de independencia en el grupo se correlaciona con 
estrés y conflicto grupal (De Vries y otros, 1997, Bass, 1990). 
 
En una investigación realizada por MacKenzie, Podsakoff y Rich 
(2001), se encontraron relaciones negativas entre Estimulación Intelectual, y 
desempeño en-rol de vendedores y confianza en su superior. Además apareció 
positivamente relacionada con ambigüedad de rol. 
  
4.  CONSIDERACIÓN INDIVIDUALIZADA 
 
Por Consideración Individualizada, se entiende, que el líder trata a 
cada subordinado diferencialmente, de acuerdo con sus necesidades y 
capacidades. El líder transformacional individualmente considerado actúa como 
entrenador o mentor de los seguidores, prestando atención especial a cada una 
de sus necesidades para su logro y desarrollo; haciendo que cada individuo 
sienta una valoración única. (Bass y Avolio, 1994). 
 
Características de la Consideración Individualizada 
 
Entre las conductas que caracterizan al líder individualmente 
considerado se encuentran: 
 
a) Hace uso de la comunicación informal personalizada: 
El líder ve al individuo como persona más bien que como empleado. 
Recuerda las conversaciones anteriores y está consciente de las 
preocupaciones de cada uno de sus subordinados. Utiliza principalmente una 
comunicación de dos vías, por lo general cara a cara, en la cual líder y seguidor 
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comparten sus preocupaciones y expectativas respecto del trabajo propio, del 
otro, y a su relación. 
 
 Como una política de la empresa, el líder puede practicar la “dirección 
mediante caminar alrededor” (management by walking around). El líder es 
quien se acerca al lugar de trabajo de los subordinados para conversar con 
ellos, promoviendo el contacto individual y la comunicación entre las distintas 
jerarquías organizacionales. 
 
La comunicación informal de doble vía, permite al líder acceder a 
información oportuna y cotidiana, que puede servir de importante base para la 
toma de decisiones organizacionales (Klauss y Bass, 1982, Mintzberg, 1975; en 
Bass, 1985). Además mejora el entendimiento recíproco entre superior y 
subordinado (Graen y otros, 1982, en Bass, 1985) y reduce la ambigüedad de 
rol en el seguidor al ser aclaradas sus dudas y recibir el apoyo del líder. 
 
b) Mantiene Informados a los Subordinados: 
El líder individualmente considerado se preocupa de que cada 
subordinado esté completamente informado de lo que está sucediendo en la 
organización. Con esto ellos llegan a sentirse parte del desarrollo 
organizacional, principalmente si al mismo tiempo se les permite aclarar dudas, 
haciendo posible también a los líderes el acceso a las reacciones y 
preocupaciones inmediatas de los seguidores sobre la materia. 
 
c) Trata Diferencialmente a los Subordinados 
Los líderes individualmente considerados reconocen las necesidades, 
motivaciones y deseos de cada seguidor y saben como utilizarlas 
efectivamente. 
 
d) Aconseja a los Seguidores: 
Los líderes individualmente considerados tienen la habilidad de ayudar a 
sus seguidores con sus problemas personales y laborales utilizando una 
escucha activa efectiva, que se caracteriza por compartir experiencias 
personales con sus subordinados, dar consejo, sugerir otras alternativas y 
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permitir a través de preguntas llegar a generar alternativas propias. 
  
e) Orientación hacia el Desarrollo: 
Como ya se mencionó anteriormente, el líder transformacional se orienta 
hacia el desarrollo de sus seguidores, evaluando el potencial de éstos en 
cuanto al trabajo que desempeñan y las posiciones futuras de mayor 
responsabilidad que pueden llegar a ocupar. Las principales formas por las que 
realiza esto, son el mentoring (Bass, 1985, 1990) y la delegación (Kuhnert, 
1994, en Bass y Avolio, 1994): 
 
- Mentoring: 
El mentor es “a trusted counselor who accepts a guiding role in the 
development of a younger or less-experienced member of the organization” 
(Bass, 1985, pág. 90). De esta forma la relación líder-subordinado es distintiva, 
ya que el mentor – que no es necesariamente el superior inmediato de su 
protegido - aparece como una figura paternalista que sirve muchas veces de 
modelo de rol para el seguidor. 
 
El mentor debe ser empático, capaz de tolerar intercambios emocionales 
y de manejar el conflicto sin sentirlo como un ataque personal. Además, debe 
ser lo suficientemente experimentado y poderoso, como para no sentirse 
amenazado por el potencial de su protegido. Esto es también importante, pues 
un líder o mentor percibido como exitoso, competente y considerado, por sus 
subordinados, tendrá más probabilidad de servir como modelo de rol y fuente 
de valores para éstos. 
 
Entre los beneficios que recibe el mentor se encuentran la acumulación 
de respeto, poder, y la posibilidad de acceder a la información y ejercer su 
influencia en otras partes de la organización a través de sus antiguos 
protegidos; además de ganar estima entre sus pares y superiores. El protegido, 
por otro lado, tiene la oportunidad de desarrollar una autoimagen positiva y 
segura, aprender cómo trabajar en la organización, y llegar a ser, por medio del 




Bass, recogiendo los aportes de Yukl (1981, en Bass, 1985), 
ofrece las siguientes condiciones que facilitan la emergencia de entrenamiento 
y enseñanza por el líder: 
 
- Cuando el trabajo es complejo, altamente técnico, y es necesario un 
largo tiempo de aprendizaje y experiencia para que el subordinado 
domine todos los aspectos del trabajo.  
- Cuando la naturaleza del trabajo y/o tecnología está cambiando, y los 
subordinados tienen pocas destrezas y son necesarios entrenamiento e 
instrucción adicional para superar problemas de desempeño.  
- Cuando hay un alto movimiento o rápida expansión de la unidad del líder, 
haciéndose necesario el entrenamiento de nuevos subordinados.  
- Cuando algunos subordinados necesitan entrenamiento especial para 
prepararse para asumir nuevas responsabilidades y avanzar a 
posiciones de más alta autoridad.  
- El entrenamiento y enseñanza por el líder también pueden aparecer 
como parte de la política de la compañía, ya que apuntan a disminuir la 
rotación, aumentar la satisfacción con el trabajo y al desarrollo y 
promoción de los subordinados.  
 
- Delegación:  
La delegación es entendida como un proceso que se caracteriza por la 
asignación de responsabilidades o autoridad a otro, para fomentar el desarrollo 
y transformación de los seguidores hacia niveles más altos de crecimiento y 
potencial. De esta manera, el líder individualmente considerado ve el desarrollo 
de sus seguidores como su deber personal, siendo capaz de ofrecerles tareas 
desafiantes y aumentar sus responsabilidades en actividades que le permitan 
explorar la compatibilidad entre metas organizacionales a largo plazo, metas 
personales y valores fuertemente sostenidos, para así favorecer el desarrollo 
del individuo (apuntando a su auto-definición y transformación), a la vez que 
mejora el funcionamiento organizacional. Para promover tal desarrollo, 
monitorea las tareas delegadas para ver si los seguidores necesitan dirección 
adicional o apoyo, y para calcular su progreso, idealmente sin que los 




El líder que no tiene una orientación hacia el desarrollo del 
seguidor, limita su capacidad de delegar en forma efectiva, como se observa en 
los tres modelos de Kuhnert y Lewis (Kuhnert, 1994, en Bass y Avolio, 1994). 
Así, el Operador Transaccional ve a la delegación como una mera transferencia 
de tareas, útil para ganar ventaja personal, pudiendo llegar a sentirla como una 
sustracción de sus poderes, ignorando el rol del líder como entrenador. Esto 
último gatilla en el líder sentimientos de desconfianza, pérdida de poder, 
autoridad, significado y logro personal. 
 
Por otro lado, el Jugador de Equipo comprende que la delegación 
puede ser útil como un medio para perseguir metas grupales, compartir 
conocimientos y alentar logros, generando confianza y lealtad. El líder respeta y 
confía en las habilidades y potencialidades de sus asociados, pero la 
delegación de actividades se orienta a mejorar compromisos interpersonales 
entre los miembros del grupo de trabajo y no a alentar autonomía, 
individualización y crecimiento. No transforma a los seguidores. 
 
El siguiente cuadro presenta los principales puntos ciegos en la 
delegación en los tres modelos de Kuhnert y Lewis: 
 
Operador Transaccional Jugador de Equipo Líder Transformacional 
Auto-Definido 
- No puede suspender sus 
quehaceres y/o coordinarlos 
con otros. 
- No puede creer que los 
otros piensan en él: carece 
de confianza. 
- No entiende que algunas 
personas se abstendrán  de  
pagos  inmediatos  para 
mantener una relación de 
confianza o respeto mutuo. 
-  No  tiene  la  habilidad  de 
definirse como independiente 
de la visión de los otros y/o 
de las expectativas de rol. 
-  No  es  hábil  para  tomar 
decisiones difíciles que 
presuponen una  pérdida de 
respeto. 
- También puede ser auto- 
contenido y reacio a delegar. 
- Puede llegar a estar aislado 
en el rol de liderazgo. 






Modelo de Consideración Individualizada 
 
La Figura 5, ilustra el modelo presentado por Bass (1985) de 
Consideración Individualizada y esfuerzo del seguidor.   A través de ser mentor 
-que aumenta la confianza y cumple con  el deseo de  conocimiento del 
seguidor -, y de la comunicación de dos vías, uno a uno; el líder mejora la auto-
imagen del seguidor, cumple su deseo de información, logra la satisfacción de 
necesidades específicas, y le da la sensación de participar en las decisiones 
que le afectan directamente. Lo anterior contribuye al proceso transformacional 
(Fig. 1). 
 
Efectos de la Consideración Individualizada 
 
Shamir y otros (1997) en un estudio realizado en unidades 
militares norteamericanas, encontraron que las conductas apoyadoras del líder 
correlacionaban positivamente con apego e identificación con la unidad, 
identificación y confianza en el líder, alta motivación, y deseo de sacrificio. 
También se ha encontrado relación con alta efectividad organizacional (Brown y 

















                 Figura 5. Consideración individualizada y esfuerzo del seguidor.  
       Fuente: Bass, 1985. Pág. 60 
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1.2.2  EL SÍNDROME DE BURNOUT 
El desgaste profesional docente producido por el desempeño de la 
profesión constituye en la actualidad un problema que afecta a 
Organizaciones, Instituciones Educativas y a muchas personas, 
especialmente a los docentes. 
 
La salud de los docentes está afectada por los grandes y acelerados 
cambios en la sociedad. Se percibe un ambiente de agobio, cansancio, 
insatisfacción, tensión y conflicto en las escuelas y en la persona de las 
Instituciones Educativas. 
 
1.2.2.1 Concepto del desgaste profesional 
 
Definición del término 
El término desgaste, según el diccionario de la lengua española, 
proviene del verbo “desgastar”; significa deterioro progresivo de una materia 
como consecuencia del uso o del roce o pérdida de fuerza, vigor o poder. 
Martínez (2004) describe el desgaste profesional como una variante grave del 
estrés laboral y lo traduce como quemazón laboral o burnout. 
 
Burnout es una palabra inglesa que se traduce literalmente como 
quemarse o estar quemado, pero muchos autores se refieren a él como 
desgaste profesional o síndrome de burnout. Algunos, lo conocen como 
desgaste laboral o síndrome del quemado, síndrome de desgaste profesional, 
síndrome  del estrés  crónico  laboral, síndrome de quemarse por el trabajo, del 
desgaste profesional, síndrome del quemado o del estrés laboral asistencial, 
síndrome de desgaste emocional y etc. (Gil-Monte y Peiró, 1997; Ortega y 
López, 2004; Ramírez y Padilla, 2008). Aranda (2006) afirma que la palabra 
burnout es un término anglosajón que significa estar quemado, desgastado, 
exhausto y perder la ilusión por el trabajo. 
 
También se encuentran diversas definiciones y conceptos sobre el 
término síndrome de burnout o desgaste profesional. 
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Gómez (2008) señala que  el término burnout se utilizó inicialmente para 
definir la situación de estar quemado, de los deportistas de alto rendimiento, 
por la falta de éxito en las competiciones, después de largos periodos de 
ilusión, de mucho esfuerzo y duros entrenamientos. También, opina que existe 
un acuerdo considerable en situar la figura de Freudenberger en 1974 para 
hablar del origen del término burnout, aunque anteriormente Graham Greene 
(1960) ya había utilizado el término burnout para describir el estado de 
"vaciamiento existencial" que una persona sentía como consecuencia del 
padecimiento de una enfermedad incurable (Fernández, 2010; Goméz, 2008). 
Mientras, según los estudios de Arón y Llano (2004); y Garcés de Los 
Fayos (2003 citando a Söderfeldt y Warg, 1995) el origen del término burnout 
fue usado originalmente en los años 60, refiriéndose a los efectos del abuso 
crónico de drogas. 
Herbert J. Freudenberger, un psicoanalista de orientación clínica, nacido 
en Fráncfort en 1927, fue uno de los primeros en describir los síntomas de 
agotamiento profesional y llevar a cabo un amplio estudio sobre el burnout.  En 
1974, emplea el término “burnout” con el significado de agotamiento en 
personas que han quemado toda la energía que poseían por causa de una 
entrega excesiva a un trabajo que entusiasma, en el se ha puesto “toda la 
carne en el asador” (“burn”)  y puede llegar a quemarse hasta el agotamiento 
(“out”). Se describe como una entrega personal a la profesión, en la que se 
llega a agotar las reservas energéticas (Nieto, 2006). 
A Freudenberger se le atribuye haberlo usado por primera vez para 
aplicarlo al tema  del  agotamiento  laboral  entre  los  profesionales  de  ayuda.  
Señaló  cómo  el carisma y el compromiso social van siendo reemplazados en 
estos trabajadores por el agotamiento, la fatiga y otros malestares 
psicosomáticos (Arón y Llanos, 2004). 
Según Casas (2005), Freudenberger fue quien explicó el deterioro de la 
salud en los trabajadores de las organizaciones de servicios, voluntariado, 
sanitarios, servicios sociales y educativos y lo descubrió analizando las causas 
sobre sí mismo y luego sobre su personal de trabajo, caracterizando a esta 
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enfermedad a través de un amplio conjunto de síntomas y comportamientos 
que involucran la personalidad, la ejecución del trabajo, las relaciones humanas 
y muy variados padecimientos psicosomáticos. Entre ellos, el agotamiento, 
sentimientos de fatiga, frecuentes dolores de espalda y de cabeza, pérdidas de 
peso, cinismo, rigidez, disminución del rendimiento, frustración y otros. 
 En 1976, la psicóloga Cristina Maslach utilizó el mismo término 
burnout, empleado hasta por los abogados californianos para describir el 
proceso gradual de pérdida  de  responsabilidad  profesional  y  desinterés  
cínico  entre  compañeros  de trabajo, para referirse a un conjunto de 
respuestas emocionales que afectaban a los profesionales de ayuda. 
El término burnout desde entonces, ha llegado ser muy popular en las 
publicaciones  profesionales  de  médicos,  enfermeras,  trabajadores  sociales, 
profesores, medios de comunicación social, etc. Inevitablemente, en este 
proceso de difusión, el término burnout perdió precisión conceptual y 
consistencia científica. Muchos investigadores empezaron a profundizar e 
estudiar sobre el tema y de forma progresiva, van surgiendo múltiples 
definiciones. 
Todas  las  definiciones  presentadas,  incluyen  los  cinco  factores  
característicos comunes del síndrome de Burnout: 
a. Predominio  de  los  síntomas  disfóricos,  y,  sobre  todo,  de  
agotamiento emocional. 
b. Alteraciones de conducta (conducta anormal del modelo asistencial o 
despersonalización de la relación con el cliente). 
c.   Síntomas   físicos   de   estrés   psicofisiológico,   como   cansancio   
hasta   el agotamiento, malestar general, junto con técnicas reductoras 
de la ansiedad secundaria, como son las conductas adictivas, que, a su 
vez, median en deterioro de la calidad de vida. 
d. Síndrome clínico laboral que se produce por una inadecuada adaptación 
al trabajo, aunque se dé en individuos considerados presuntamente 
"normales". 
e. Se manifiesta por un menor rendimiento laboral, y por vivencias de baja 
realización personal, de insuficiencia e ineficacia laboral, desmotivación 
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y retirada organizacional. 
En la siguiente tabla, presentamos algunas definiciones más relevantes 
de Burnout. 
Tabla 1. Definiciones más relevantes del Burnout (Fernández, 2010 y Gómez, 
2008). 
DEFINICIONES DE BURNOUT EN LA HISTORIA 
Herbert Freudenberger (1974) 
“Estado de fatiga o de frustración que se produce por la dedicación a una causa, forma de vida 
o de relación que no produce el esperado refuerzo". 
Cristina Maslach: (1976) 
“Proceso gradual de pérdida de responsabilidad profesional y desinterés cínico entre sus 
compañeros de trabajo”. 
Chernis  (1980) 
Fue el primero en proponer un desarrollo continuo y fluctuante en el tiempo: es un proceso en 
el que las actitudes y las conductas de los profesionales cambian de forma negativa en 
respuesta al estrés laboral. 
Cox y Mackay (1981) 
Para estos autores, este concepto se diferencia principalmente en relación a si es 
conceptualizado como un estímulo, una respuesta, una percepción o una transacción. 
Brill (1984), 
“Estado disfuncional relacionado con el trabajo, en una persona que no padece alteración 
mental mayor, más que un puesto de trabajo en el que antes ha funcionado bien, tanto a nivel 
de rendimiento objetivo como de satisfacción personal, y que luego ya no puede conseguirlo de 
nuevo, si no es por una intervención externa, o por un cambio laboral. En consecuencia, es el 
males tar relacionado con un salario insuficiente, con las dificultades físicas, con la 
incompetencia por falta de conocimientos, o con cualquier otro trastorno mental existente”. 
Maslach y Jackson (1986) 
“Es un síndrome de agotamiento emocional, despersonalización y baja realización personal, 
que ocurre entre individuos que trabajan con personas” 
Etzion (1987) 
“Proceso latente, solapado y silencioso, que se desarrolla lentamente desde su comienzo, sin 
haber señales notorias y que evoluciona casi siempre de forma escondida hasta que hace su 
aparición repentina e inesperada, como experiencia devastadora de agotamiento personal, sin 






Viloria y Paredes (2002) indican que no existe una definición admitida de 
forma consensuada  sobre  el  síndrome  de  desgaste  profesional,  no  
obstante  hay  una adhesión generalizada en considerar que se presenta en el 
sujeto como una respuesta al estrés laboral crónico. Entre los autores más 
destacados en el ámbito internacional y que dan su propia definición de burnout 
están: Edelwich y Brodsky (1980), Cherniss (1980),  Pines  y  cols.  (1981),  
Golembiewski  y  cols.  (1983),  entre  otros;  pero  la definición más reconocida 
es la que Maslach y Jackson dieron en 1981, después de varios años de 
estudios y trabajos empíricos. 
 
Fernández (2010) y Gómez (2008) junto con diversos autores como 
Mingote, (1997); Gil Monte, (2005); Moriana y Herruzo, (2004), opinan que en 
la actualidad existe una aceptación considerable de la definición propuesta por 
Maslach y Jackson (1981), que consideran el síndrome de burnout como un 
constructo multidimensional configurado por tres dimensiones básicas: el 
agotamiento emocional y físico, la despersonalización o deshumanización y la 
baja autoestima profesional y realización personal. 
 
a.  El agotamiento emocional y físico, es un cansancio psicológico y/o físico 
que se caracteriza por la disminución y pérdida de recursos 
emocionales, ausencia o falta de energía, entusiasmo y un sentimiento 
de escasez de recursos. A estos sentimientos pueden sumarse los de 
frustración y tensión en los trabajadores que se dan cuenta que ya no 
tienen condiciones de gastar más energía. Es la sensación descrita 
como “como no poder dar más de sí mismo a los demás”. 
 
b.  La  despersonalización  o  deshumanización,  desarrollan  sentimientos  
y comportamientos fríos y distantes hacia las otras personas, en especial 
a los usuarios de sus propios trabajos, (pacientes, alumnos, etc.) El 
profesional, como consecuencia de un aumento de la irritabilidad, trata 
de distanciarse de las personas tratándolas como objetos de su propio 
trabajo, culpabilizándolas de sus propias frustraciones. También, 




La despersonalización es una consecuencia del desarrollo de 
sentimientos, actitudes y respuestas negativas, distantes y frías hacia 
otras personas, específicamente a los beneficiarios del propio trabajo. 
Va acompañada habitualmente de un incremento de la irritabilidad y una 
pérdida de motivación hacia la profesión. El profesional   
despersonalizado   trata   de   distanciarse   no   sólo   de   las   personas 
destinatarias del quehacer, sino también de los miembros del equipo con 
los que trabaja, mostrándose cínico, irritable, irónico e incluso utilizando 
etiquetas despectivas, al mismo tiempo que les atribuye la culpabilidad 
de sus frustraciones y de su descenso en el rendimiento laboral (Gil-
Monte y Peiró, 1997, Quaas, 2006). 
 
c.  Baja realización personal o baja autoestima profesional, que se 
caracteriza como una tendencia del trabajador a autoevaluarse de forma 
negativa y a almacenar sentimientos de ausencia de logros propios y de 
rechazo de sí mismo. Las personas se sienten infelices consigo mismas, 
insatisfechas con su desarrollo profesional, experimentan un declive en 
el sentimiento de competencia y de éxito en su trabajo y en su capacidad 
de interactuar con las personas. Suele manifestarse en sentimientos de 
fracaso personal falta de expectativas e insatisfacción con el propio 
trabajo; aparecen como síntomas asociados las impuntualidades, 
interrupciones, absentismo y conducen finalmente al abandono de la 
profesión. 
 
El sentimiento de bajo logro personal, para Gil-Monte y Peiró (1997) se 
produce cuando se verifica que las demandas que se hacen a los  
sujetos exceden a su capacidad para atenderlas en forma competente. 
Supone respuestas negativas hacia uno mismo y hacia su trabajo, 
evitación en las relaciones personales y profesionales, bajo rendimiento 
laboral, incapacidad para soportar la presión y una baja autoestima. La 
falta de logro personal en el trabajo se caracteriza por una dolorosa 





Como se  ha   señalado   anteriormente, la   falta de logro personal, la 
impuntualidad, la abundancia de interrupciones, la evitación del trabajo, 
el ausentismo y el abandono de la profesión aparecen como síntomas 
habituales y típicos de esta patología  laboral. El bajo logro puede  
aparecer  encubierto  por  una  sensación paradójica de omnipotencia. 
 
1.2.2.2 El Burnout en los Profesores o el Desgaste 
Profesional Docente 
 
El Burnout en los profesores es una amenaza no sólo en sus 
posibilidades de autorrealización profesional sino también en su salud física y 
psíquica, con importantes repercusiones en sus relaciones interpersonales y en 
la calidad del desempeño docente. 
 
Muchos profesores hacen referencia a las presiones y las experiencias 
de desgaste  por  intentar  responder  a  las  exigencias  y  demandas  
complejas  de  los cambios sociales; los nuevos modos de trabajar, las nuevas 
subjetividades, la incorporación de las nuevas tecnologías que requieren 
formación actualizada y permanente, crisis en valores, precarios materiales y 
recursos educativos etc. 
 
Es cierto que la sociedad actual exige múltiples demandas y presiones a 
los docentes que desencadenan y repercuten en su vida personal y profesional. 
Vaillant (2006) afirma que  los padres demandan a las escuelas un tipo de 
educación que ellos mismos  no  propician en sus hogares;  que  las  empresas  
demandan  al  sistema educativo habilidades y valores de trabajo en grupo, 
responsabilidad, iniciativa, que después no utilizan; que los centros educativos 
sean cada vez más diversos, de manera que los educadores deban reconocer 
y promover la existencia de distintos estilos de aprendizaje, la agrupación 
heterogénea de estudiantes, la integración de alumnos con necesidades 
especiales en las clases ordinarias, el desarrollo de destrezas curriculares 
transversales, así como la creación de relaciones interdisciplinarias entre 
materias diferentes, y, al mismo tiempo, se produce una mayor preocupación 




Rubio (2003) cataloga a la docencia como una de las profesiones de 
riesgo a padecer burnout. La situación emocional a la que el docente tiene que 
enfrentarse diariamente en su aula no es en la mayor parte de los casos la 
idónea para que se produzca el aprendizaje: la falta de hábitos de trabajo y 
estudio, la agresividad y los cambios sociales, a los que el profesor tiene que 
adaptar su actividad educativa, acaban deteriorando su propio bienestar 
personal. Entonces surge el síndrome del profesional del "quemado" por su 
actividad. 
 
Tras la reforma del Sistema Educativo, los profesores se encuentran en 
una posición muy distinta a la mantenida hace unas décadas: devaluada fuente 
de autoridad, la figura del docente ha de afrontar nuevos desafíos en el aula y 
fuera de ella, un aumento de la falta de respeto, e incluso de las agresiones 
físicas, por parte de los alumnos, y exigencias cada vez más elevadas por 
parte de los padres y del propio sistema de enseñanza. 
 
Esta situación parece afectar de modo negativo tanto al docente, su 
salud y bienestar psicológico, como a la institución educativa (absentismo, 
abandono, etc.) y también a los alumnos, beneficiarios últimos y receptores 
directos de un servicio de baja calidad y de las consiguientes repercusiones 
para su educación y/o formación profesional (Durán y cols., 2001). 
 
Maslach, en Rubio (2003), explica que cuanto más intensas son las 
relaciones interpersonales con los usuarios (alumnos) de los servicios mayor es 
el riesgo de padecer el síndrome. Menéndez y Moreno, (2006) explican que 
quienes padecen burnout  no aborrecen su trabajo ni manifiestan estar 
insatisfechos con él o en él, sino que afirman de manera categórica su 
incomodidad y su incapacidad  fisiológica y emocional para seguir adelante en 
el mismo por las circunstancias que se dan, y que se concretan en el desarrollo 
diario de su labor con sus alumnos en un entorno específico que en nada 





Thode, Morán y Banderas (1992) entienden que son los factores 
externos al sistema de enseñanza los que en mayor proporción instigan el 
malestar docente o burnout. En esta misma línea, Esteve (1995) acentúa el 
papel que presenta el marco social donde trabaja el profesor en la génesis de 
los conflictos y problemas de salud que aquejan a los profesores. 
 
Por  eso, en los últimos años, según Guerrero y Rubio (2005). 
numerosos autores lo han analizado y han defendido la necesidad de 
investigarlo (Aluja, 1997; Guerrero, 1999 y Rubio, 2003; etc.) y todos han 
podido constatar que el síndrome no es cuestionable en el caso de la docencia, 
ya que en estas profesiones se  producen  problemas somáticos  y psicológicos  
que  dañan  significativamente  la ejecución profesional y afectan las relaciones 
con los alumnos y la calidad de la enseñanza. 
 
Concepto del burnout docente 
 
El burnout docente se configura como una reacción extrema al estrés 
acumulado y prolongado, que afecta al bienestar físico y psicológico de los 
profesores, así como negativamente a su relación con los alumnos, a la calidad 
de la enseñanza y se asocia a fenómenos como el absentismo o la tendencia al 
abandono de la profesión (Capel, 1987; Huberman y Vandenberghe, 1999; 
etc.). 
 
También, ha sido conceptualizado de forma ampliamente aceptada de 
acuerdo con la formulación de Maslach y colaboradores (Maslach y Jackson, 
1981, 1986; Maslach, 1993, 1999; Maslach, Jackson y Leiter, 1996), como un 
fenómeno tridimensional que integra sentimientos de agotamiento emocional, 
actitudes de despersonalización (negativas,  frías y cínicas)  hacia  los  
alumnos y  la pérdida de realización profesional en el trabajo docente (Maslach, 
1999). 
 
En  el presente   estudio  se considera  necesario  profundizar  el  
concepto  y  el modelo  de  Maslach  y  colaboradores  sobre  las  tres  
dimensiones  del  burnout mencionados anteriormente porque se utiliza uno de 
70 
 
sus inventarios; MBI-Es para identificar su presencia o ausencia en los 
profesores que participan en la investigación y señalar sus repercusiones en el 
desempeño de la docencia y en la propia persona. 
 
A continuación, en la tabla 2 presentaremos las tres dimensiones del 
Burnout docente según Maslach y colaboradores con sus características y 
posibles causas. 
 
Tabla 2: Las tres dimensiones del Burnout docente según Maslach y 
Colaboradores con sus características y posibles causas (Subaldo, 
L., 2012: 46). 
Dimensiones 
del Burnout 






 Por la pérdida progresiva de energía, 
 Disminución y pérdida de 
recursos emocionales, 
 Falta de entusiasmo, 
 Sentimientos de frustración y tensión 
en los que se dan cuenta que ya no 
tienen condiciones de gastar más 
energía. 
 Es la sensación descrita como no 
poder dar más de sí mismo a los 
demás. 
El intento de responder las 
múltiples demandas de los 
cambios sociales: 
 El comportamiento 
incontrolable de los alumnos, 
 la sobrecarga o la duplicidad 
de trabajos, 
 las bajas remuneraciones, 
 el poco reconocimiento del rol 
del docente, 
 la formación profesional 
deficiente y masificada, 
 ambigüedad y conflicto de 
roles, 
 integración de las nuevas 
tecnologías en la escuela, 
 las propias políticas 
educativas deficitarias que 
generan los gobiernos de 





Es un cambio negativo en las actitudes 
que lleva: 
 Una indiferencia, irritabilidad, 
distanciamiento frente a los 
problemas, 
 pérdida de motivación hacia la 
profesión docente 
 alejamiento frente a sus alumnos, 
padres de familia, compañeros de 
trabajo, y a todas las personas con 
las que se relacionan, 
 tratos a las personas como objetos 
de su propio trabajo, 

 Resultado de la reducción de 
recursos emocionales. 
 Sentimientos de frustración y 
tensión en los que se dan 
cuenta que ya no tienen 




 culpabilizándolas de sus propias 
frustraciones con actitudes cínicas 
e irónicas. 
 




 Evidencia sentimientos 
negativos hacia uno mismo y 
hacia su labor docente. 
 Una tendencia a la depresión, 
a la deserción, a autoevaluarse 
de forma negativa. 
 Una moral baja. 
 Las personas se sienten 
infelices consigo mismas, 
 Insatisfechas con su desarrollo 
Profesional. 
 Experimentan un declive en el 
sentimiento de competencia y 
de éxito en su desempeño 
docente y en su capacidad de 
interactuar con las personas 
especialmente con sus 
alumnos, 
 Suele manifestarse en 
sentimientos de fracaso 
personal, 
 Falta de expectativas e 
insatisfacción con el propio 
trabajo, 
 Aparecen como síntomas 
asociados las impuntualidades, 
interrupciones, absentismo y 
conducen finalmente al 
abandono de la profesión. 
 
 Consecuencia del 
sentimiento de 
agotamiento personal, 
emocional y del cambio 
negativo en las 
actitudes hacia uno 
mismo y hacia los 
demás. 
 Resultado de la pérdida 
de motivación hacia la 
profesión docente y el 
alejamiento frente a sus 
alumnos, padres de 
familia, compañeros de 
trabajo, y a todas las 





Figura 6. El proceso del Burnout docente según Maslach y colaboradores. 
(Subaldo, L., 2012: 54) 
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Los sentimientos del agotamiento emocional se caracterizan por la 
pérdida progresiva de energía, lo que produce desgaste y agotamiento; cuando 
este cansancio es crónico, los docentes sienten que no pueden darse a sus 
estudiantes como antes lo hacían, dando lo mejor de sí mismos. 
 
Este  deterioro  de  energías  y  agotamiento  emocionales  es  producido  
por intentar a responder las múltiples demandas de los cambios sociales; el 
comportamiento  incontrolable  de  los alumnos, la sobrecarga  o  la duplicidad  
de trabajos, las bajas remuneraciones, el poco reconocimiento del rol del 
docente, unido a la formación profesional deficiente y masificada y además las 
propias políticas educativas deficitarias que generan los gobiernos de turno, sin 
continuidad y con poca consistencia. 
 
Las actitudes de despersonalización implican experimentar sentimientos 
y reacciones hacia los alumnos y a toda la comunidad educativa como 
resultado de la reducción de recursos emocionales. Es un cambio negativo en 
las actitudes que lleva a  una  indiferencia, irritabilidad y distanciamiento  frente  
a  los  problemas,  a  sus alumnos, padres de familia, compañeros de trabajo, y 
a todas las personas con las que se relacionan, tratándolas como objetos de su 
propio trabajo, culpabilizándolas de sus propias frustraciones con actitudes 
cínicas e irónicas. 
 
La pérdida de realización personal y profesional evidencia sentimientos 
negativos hacia uno mismo y hacia su labor docente. Se caracteriza como una 
tendencia a la depresión, a la deserción, a autoevaluarse de forma negativa y a 
una moral baja. Las personas se sienten infelices consigo mismas, 
insatisfechas con su desarrollo profesional, experimentan un declive en el 
sentimiento de competencia y de éxito en su desempeño docente y en su 
capacidad de interactuar con las personas especialmente con sus alumnos. 
 
Suele manifestarse como síntomas asociados a las impuntualidades, 
absentismo, inconformidades, reclamos e insatisfacción con el propio trabajo 




En Perú, el síndrome de burnout constituye un problema tanto de salud 
pública, como de salud mental y ocupacional, que se presenta con mayor 
frecuencia en los profesores de educación primaria de instituciones educativas 
públicas (Yslado, Nuñez y Norabuena 2010; Álvarez de la Cerda y cols., 2005; 
Fernández, 2004; etc.). 
 
Gil-Monte  (2005)  resume  todo  el  panorama  de  la  investigación  
acerca  del burnout en dos únicas perspectivas: 
 
a.  La perspectiva clínica orientada al diagnóstico. Desde esta perspectiva 
se entiende el burnout como un estado mental negativo al que el sujeto 
llega como consecuencia del estrés laboral. En línea con el modelo 
clásico de salud-enfermedad es útil a efectos prácticos de diagnóstico 
pero no para la comprensión del fenómeno, ni para su tratamiento o 
prevención. 
 
b.  La perspectiva psicosocial orientada a la explicación del fenómeno. 
Entiende el burnout como un proceso que se desarrolla debido a la 
interacción entre las características del entorno laboral y las 
características personales. Desde esta perspectiva es más fácil entender 
cómo se inicia y progresa el síndrome a lo largo de una secuencia o 
fases con diversos síntomas en cada una de las etapas. Este proceso se 
puede superar si el individuo emplea estrategias de afrontamiento 
adecuadas para manejar las situaciones de estrés. 
 
1.2.2.3 Modelos de Burnout en la profesión docente 
 
Actualmente, el modelo que cuenta con mayor soporte en la literatura es 
el multidimensional de Maslach  y Leiter  (1999).  Es  un  modelo  que  
contempla  la interacción de varios tipos de factores. También, los instrumentos 
de evaluación más utilizados son el MBI y las entrevistas. Por la misma razón, 





Otros  modelos,  como  de  Kyriacou  y  Sutcliffe  (1978),  Byrne  (1999),  
y Rudow  (1999)  defienden  desde  la  primacía  las  variables  personales  y  
los modelos de Leithwood, Menzeis, Jantzi y Leithwood (1999) conceden más 
importancia en las características organizacionales (Fernández, 2011). 
 
Todos  estos  estudios  en  los  que  se  basan  los  diferentes  autores  
para definir sus modelos son correlacionados. A continuación presentamos   los 
modelos mencionados anteriormente. 
 
a.  El modelo de Kyriacou y Sutcliffe (1978) 
Este   modelo   sobre   el   burnout   de   los   profesores   parte   de   las 
investigaciones realizadas por Kyriacou con 127 profesores, encontrando 
correlaciones significativas entre el Burnout y síntomas psicosomáticos de 
ansiedad. Ha sido modificado levemente por Worral y May (1989) y ampliado 
por Rudow (1999). Estos autores consideran el estrés como un proceso en el 
que la valoración y las estrategias frente a las demandas laborales que el 
profesor desempeña  su  tarea  como  docente,  son  determinantes  en  la  
aparición del burnout. Según Rudow (1999) la interacción con las 
características personales, factores organizacionales y la actividad diaria 
influyen durante todo el proceso. 
 
b.    El modelo de Byrne (1999) 
Este modelo se complementa con un estudio efectuado en Canadá  con 
1242 profesores de Educación Infantil, 417 de Primaria y 1479 de Secundaria, 
donde se correlacionan los factores más estudiados en la literatura con las 
puntuaciones de cansancio emocional, despersonalización y realización 
personal del MBI. Las siguientes variables se subrayan como las relevantes: 
clima de clase y autoestima, ambigüedad y conflicto de rol y sobrecarga 
laboral. 
 
c.     El modelo de Rudow (1999) 
Este  modelo  recoge  evidencias  empíricas  analizando  los  resultad os  
de diversas investigaciones realizadas en distintos países (Unión Soviética 
Tomaschevskaja, 1978; Inglaterra Capel, 1987; Austria Temml, 1994, entre 
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otras), en los que se correlacionan diversas medidas de burnout con variables 
organizacionales  y  personales  del  profesorado  tomando  como  referencia  
el modelo  de  Kyriacou  y  Sutcliffe  (1978)  y  las  modificaciones  de  Worral  y  
May (1989). También, analiza investigaciones que relacionan aspectos 
fisiológicos, bioquímicos, e inmunológicos con el burnout  dando  lugar a  lo que 
denominó modelo  de  reacciones  negativas  de  tensión  y  consecuencias  en  
la  actividad docente (Karpenko, 1975; Kinnunen, 1975). 
 
Rudow (1999), teniendo en cuenta los resultados de estas 
investigaciones, opina  que  las  causas  principales  de  burnout  son  la  
sobrecarga  laboral  y  una situación   cronificada   de   estrés   que   genera   la   
aparición   de   trastornos psicosomáticos y la reducción de la actividad laboral. 
 
d.    El modelo de Leithwood, Menzies, Jantzi y Leithwood (1999) 
Es un modelo explicativo del burnout en profesores en base a tres 
constructos relacionados: las transformaciones en la escuela, las decisiones de 
los   administradores   y   jefes   de   las   instituciones   educativas,   los   
factores organizacionales y los factores personales. Estos constructos los 
crean según la aparición de las distintas variables en 18 estudios analizados y 
seleccionados previamente de toda la literatura, agrupándolos en los tres 
factores generales según   el   número   de   veces   que   aparecen   en   los   
resultados   de   estas investigaciones. 
 
e.  Modelo de Maslach y Leiter (1999) 
Es un modelo multidimensional del burnout en profesores que recoge las 
experiencias y estudios elaborados por Maslach, Jackson y Leiter en los 
últimos veinte años. El Maslach Burnout Inventory (MBI) se utiliza como 
instrumento fundamental de evaluación y como punto de partida para adaptarlo 
a la situación específica del ámbito educativo. El burnout se concibe como una 
experiencia individual y crónica de estrés relacionada con el contexto social 
(Maslach, 1999). 
 
Este modelo incluye tres componentes: la experiencia de estrés, la 
evaluación de los otros y la evaluación de uno mismo. Se trata de un síndrome 
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psicológico  formado  por  las  tres  dimensiones  que  ya  hemos  mencionado  
y explicado    anteriormente:  el  agotamiento  o cansancio emocional, la 
despersonalización y la baja realización personal. 
 
Según Dorman (2003), para estos autores lo primero que aparece en el 
sujeto es el agotamiento o cansancio emocional dando paso posteriormente a 
la despersonalización y a  la baja realización personal, proceso  replicado en 
una reciente investigación en centros privados con 246 profesores. 
 
En  general,  la mayoría  de  autores,  a  la  hora  de  hablar  del  proceso  
de burnout  asumen estas tres dimensiones, si bien difieren en el orden de 
aparición. 
 
Para Leiter y Maslach (1988, citado en Gómez, 2008)  el  agotamiento  




Figura 7: Modelo de relaciones entre las tres dimensiones del Burnout de 
Leiter  y Maslach (1988). 
 
En el modelo modificado por Leiter (1993) la baja realización en el 
trabajo se considera  como  una  variable  no  relacionada  causalmente  con  el  
agotamiento emocional ni con la despersonalización: Se considera ahora el 
agotamiento emocional como producto de la respuesta continuada a los 
estresores, hecho crónico, que a su vez desarrolla actitudes de 





Figura 8. Modelo de relaciones entre las tres dimensiones de Burnout de 
Lee y Ashforth (1993). 
 
 
El modelo diseñado por Gil-Monte, Peiró y Valcárcel corrigiendo las 
insuficiencias teóricas de las perspectivas anteriores (Gil-Monte, P. Peiró, J.M. 
y Valcárcel, 1995) resalta el desarrollo de sentimientos de baja realización 
personal en el trabajo y, paralelamente altos sentimientos de agotamiento 
emocional. Las actitudes de despersonalización son subsecuentes y se 







Figura 9. Modelo de relaciones entre las tres dimensiones de Burnout de Gil-
Monte, P. Peiró, J.M.  y Valcárcel (1995). 
 
 
A continuación presentamos un resumen de la secuencia de aparición 
de las diferentes dimensiones del síndrome de burnout según los diferentes 






Tabla 3. La secuencia del síndrome según los distintos autores (Gómez, 2008). 
 















































































1.2.2.4.  Principales fuentes del desgaste profesional o 
burnout  en los profesores 
 
Tanto las demandas y expectativas actuales sobre la educación, 
como los problemas  derivados  de  la  situación  social  y  política  de  los  
países,  se  han transformado en cargas más que en estímulos  positivos para 
el cambio; estas cargas producen  problemas que  tienen  expresiones  tan  
concretas  como  la  salud  de  los docentes y su impacto en el desempeño 
profesional (Cuenca y O´Hara, 2006). 
 
Las fuentes del desgaste o malestar que los profesores consideran más 
importantes  son  por  orden  de  importancia  según  Fernández  (2011,  
citando  a Salanova, Llorens y García-Negredo, 2003): 
 
a.   La cantidad de trabajo que les "sobrepasa", ya sea por falta de tiempo o 
de exceso de tareas. 
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b.   La sobrecarga de tipo emocional (se les exige que se impliquen a nivel 
personal con los alumnos, padres y sociedad en relaciones que son 
conflictivas). 
c.    Ambigüedad  en el que el profesor  no tiene claro  cuál es  su  rol como 
docente, qué se espera de él/ella por parte del Centro, los alumnos, los 
padres y la sociedad en general. 
d.  Conflicto de rol o grado en el que el profesor percibe instrucciones 
contradictorias respecto a cuáles son sus cometidos laborales. 
e.   Falta de apoyo social por parte de los compañeros y del centro. 
f.    Falta de coordinación entre los compañeros para realizar trabajo en 
equipo.  
g.   Desmotivación, apatía e indisciplina por parte de los alumnos. 
h.   Obstáculos técnicos como problemas en el material didáctico y fallos y/o 
averías en la infraestructura y/o instalaciones. 
 
Las causas que parecen desencadenar el burnout, como se ha dicho 
anteriormente, en esta profesión son múltiples; entre las más citadas cabe 
mencionar los bajos salarios, los turnos de trabajo, el exceso de horas de los 
mismos (Schaufeli y Buunk, 2003), los problemas de conducta de la población 
atendida, los cambios frecuentes en el personal, la ambigüedad y el conflicto 
de rol (Gibbs, 2001; Landsman, 2001),  el  poco  reconocimiento  social  de  la  
profesión  y  la  escasez  de  recursos (Söderfeldt, Söderfeldt y Warg, 1995). 
 
Según los estudios de Gallego y Fernández, (1991) las variables que 
parecen contribuir a este síndrome son, entre otras: 
 
a.  Las deficientes condiciones ambientales y el siempre escaso material 
con el que se ejerce la docencia. 
b.  Modificación del rol tradicional del educador de modo que cada vez han 
de responsabilizarse de mayor número de funciones para las que no han 
sido debidamente preparados. 
c.  Como  agentes  de  socialización,  muchas  veces  han  de  mantener  
una postura coherente en una sociedad tan plural como la nuestra. 
d.  Los conflictos surgidos de cuando han de compaginar distintos papeles 
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en ocasiones contradictorios. Esto supone para muchos profesionales la 
búsqueda de un difícil equilibrio. 
e.  En el contexto social, la consideración y respeto viene dada por el status 
socio-económico y no por el esfuerzo realizado en el ejercicio de una 
tarea. 
 
1.2.2.5  Repercusiones del Desgaste Profesional o Burnout 
en los Profesores 
 
Según  Pérez,  en  Cuenca  y  O’Hara  (2006)  manifiesta  que  el  
síndrome del burnout es motivo de preocupación por las repercusiones 
personales que implica, ya sean emocionales, conductuales o psicosomáticas; 
por las repercusiones familiares y sociales; así como por su repercusión en el 
ámbito laboral u organizacional, como la disminución del grado de satisfacción 
de los profesionales y usuarios y la pérdida de productividad. 
 
Si consideramos las dimensiones que abarca el burnout y lo 
situamos con relación al magisterio y la acción educativa, es innegable que sus 
efectos se demuestran en el desgaste de la salud y en el cumplimiento del 
quehacer pedagógico, y se ven reflejados en la frecuencia de enfermedades 
que padecen los maestros, el absentismo laboral, el retiro temprano, el 
desempeño por debajo del nivel inferior, la insatisfacción  y el  deterioro  de  la  
relaciones  interpersonales  con  los  colegas,  los padres de familia y los 
alumnos. 
 
Fernández (2002: 56-57), citando diversos autores señala las siguientes 
consecuencias del desgaste psíquico o burnout en los profesores: frecuencia 
de enfermedad, absentismo laboral, retiro temprano, desempeño del profesor, 
estado de ánimo, baja satisfacción laboral y comportamiento laboral del 
profesor. 
 
a.  Frecuencia de enfermedad 
La frecuencia de enfermedad de los profesores está determinada por los 
desórdenes  neuróticos  y  psicosomáticos  en  los  cuales  el  estrés  tiene  un  
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papel importante. Los síntomas típicos del burnout según Vandenberghe y 
Huberman, (1999 citado por Fernández, 2002)  son: fatiga, desórdenes del 
sueño, depresión y abuso de alcohol o drogas. 
 
Para medir el síndrome de burnout y la falta de salud, Golembiewsky et 
al. (citado por Gil y Peiró, 1997 y Fernández, 2002) emplearon el MBI y 
agruparon 19 síntomas en cuatro factores: agitación y debilitamiento, 
problemas de tipo cardiovascular, dolores no cardiovasculares y problemas de 
sueño. Encontraron que las tres dimensiones de MBI se asociaban 
significativamente con los síntomas, sin embargo, los sentimientos de 
agotamiento emocional alcanzaron el índice de correlación más intenso, 
seguido por las actitudes de despersonalización y, finalmente, la falta de 
realización personal en el trabajo. 
 
En una muestra de maestros, Oliver (1993, citado por Gil y Peiró, 1997 y 
Fernández,  2002)  encontró  que  sólo  la  escala  de  despersonalización  del  
MBI explicaba porcentajes significativos de la varianza en las alteraciones 
psicosomáticas. Sin embargo, en estudios realizados con profesionales de 
enfermería por Gil y Peiró et al. (citado por Fernández, 2002), se obtuvo una 
relación significativa entre las dimensiones del MBI y el conjunto de 
alteraciones psicosomáticas, donde la dimensión de agotamiento emocional en 
la escala de MBI presentaba correlaciones más intensas tanto con el 
porcentaje global de la escala de falta de salud como con cada uno de los 
ítems que la componen. Se observaron correlaciones más intensas entre el 
agotamiento emocional y la sintomatología cardiorrespiratoria. También se 
observaron relaciones significativas moderadas entre agotamiento emocional, 
jaquecas y dificultades para dormir. 
 
Otro  un  estudio  realizado  a  profesores  estadounidenses,  Belcastro  
(1982, citado por Gil y Peiró 1997) encontró que el síndrome de burnout 
permitía diferenciar, de manera significativa, la frecuencia con que las personas 





b.  Absentismo laboral 
Según Rudow citado por Vandenberghe y Huberman, (1999) y 
Fernández, (2002),  la  frecuencia  de  enfermedad  hace que  la  tasa  de  
absentismo  laboral  se  incremente.  Se  hace  la  distinción  entre  la  ausencia  
temporal  y  la  ausencia permanente. La ausencia temporal está referida a 
ausencias cortas y frecuentes que ocurren básicamente en situaciones 
estresantes, por lo general, al inicio de burnout. 
 
En el estudio de Schwab et al., (1986, citado por Fernández, 2002), se 
ha encontrado   que   los   sentimientos   de   agotamiento   emocional   se   
relacionan positivamente  de  manera  significativa  con  el  número  de  faltas  
en  el  trabajo  en maestros. 
 
c.  Retiro temprano 
El burnout es un proceso que se va desarrollando con el tiempo. 
Generalmente, sus síntomas no aparecen hasta que la persona haya 
permanecido 15 o 20 años en el trabajo. Se ha observado en estudios 
alemanes que tres de cada cuatro profesores alemanes no alcanzaba la edad 
legal para retirarse (Rudow, citado por Vandenberghe y Huberman, 1999 y 
Fernández, 2002). 
 
Se ha observado también según Gil-Peiró (1997, citado por Fernández, 
2002) una relación positiva entre el síndrome del burnout y la tendencia al 
abandono de la organización y en relación con las dimensiones del MBI, la 
tendencia al abandono se asocia de manera positiva con los sentimientos de 
agotamiento emocional y despersonalización y de manera negativa, se asocia 
con la realización personal en el trabajo. 
 
d.  Desempeño del profesor 
En el estudio de Rudow, citado por Vandenberghe y Huberman, (1999) y 
Fernández (2002) señala que los profesores víctimas de estrés y de burnout 
tienen un desempeño inferior que los otros profesores. Si bien es difícil medir el 
desempeño docente,  se  sabe  que  los  profesores  estresados  muestran     
mayores  acciones impropias (por ejemplo: gritar a los estudiantes en 
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situaciones conflictivas) y tienen más errores de tipo cognitivo (por ejemplo: 
pasar por alto errores mientras corrige exámenes escritos) que los profesores 
que no sufren   de este enfermedad. Esto muestra que la calidad de la 
enseñanza se ve afectada de manera negativa por el estrés y burnout del 
profesor. 
 
e.  Estado de ánimo 
El burnout y el estrés se pueden identificar en un inicio por los cambios 
en el estado de ánimo. Los sentimientos negativos continuos aparecen en las 
siguientes etapas. Así, aparece la insatisfacción laboral, estados depresivos, 
monotonía y falta de energía (Rudow, citado por Vandenberghe y Huberman, 
1999 y Fernández, 2002). 
 
f.   Baja satisfacción laboral 
Fernández (2002) indica que la satisfacción laboral ha sido considerada 
como una consecuencia actitudinal del estrés laboral, una relación significativa 
de forma consistente   entre el síndrome del burnout y la satisfacción laboral,   
en cuanto a la relación con la dimensiones del MBI y la satisfacción laboral, 
está negativamente asociada a los sentimientos de agotamiento emocional y 
despersonalización, y positivamente asociada con la relación personal en el 
trabajo. 
 
Se encuentra en la mayor parte de estudios una correlación más intensa 
entre el agotamiento emocional y la satisfacción laboral, mientras, en otros  se 
ha observado que para las tres escalas del MBI los efectos directos más 
intensos se establecen desde la escala de realización personal en el trabajo 
hacia la satisfacción laboral. Se señala que es importante establecer la 
dirección entre  ambas variables, ya que para algunos autores la falta de 
satisfacción laboral es consecuencia del síndrome de burnout, mientras para 
otros es un antecedente. 
 
La investigación sobre "El malestar del docente: la enseñanza media 
como unidad de referencia empírica" de Vicente Ortiz Oria (1993) valora la 
incidencia del malestar docente en el profesorado de EE.MM. de la ciudad y 
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provincia de Salamanca, en términos de presencia de ansiedad, cansancio y 
depreciación del yo profesional, que afecta al 44% del profesorado estudiado. 
La investigación cimienta propuestas de evitación y ayuda ante los problemas 
mencionados, enfocadas en la promoción de habilidades relacionales en el 
profesorado, como condición esencial para impulsar su satisfacción profesional 
y mejorar la práctica docente. 
 
g.  Comportamiento social del profesor 
Una característica importante del burnout es la despersonalización hacía 
los miembros de la comunidad educativa. Las relaciones interpersonales del 
profesor se ven deterioradas entre el profesor y el estudiante, el profesor y sus 
compañeros de trabajo, entre el profesor y su superior o director, entre profesor 
y padres y madres de familia. 
 
Normalmente, los profesores que sufren de burnout tienen falta de 
carisma, de participación, de emociones   saludables y cálidas cuando se 
relacionan con sus estudiantes. Esto repercute en los procesos de aprendizaje, 
motivación y la disciplina de los alumnos (Vandenberghe y Huberman, 1999, 
citado por Fernández, 2002). 
 
Esteve (1995) afirma que algunos de los componentes provenientes del 
ámbito social que producen malestar docente serían: los problemas sociales 
que porta el alumnado, el deterioro de la imagen social del docente, la continua 
necesidad de actualización del profesor, el aumento imparable de exigencias 
sobre el docente (científicas, técnicas, culturales, pedagógicas, psicológicas y 
sociales), la inhibición educativa  de  la  institución familiar,  la  dificultad  para  
trasladar al  aula  las nuevas tecnologías de la información, el cuestionamiento 
permanente de cualquier línea de trabajo que pueda seguir un profesor, la 
carencia de expectativas laborales en los alumnos, la escasez de recursos, 
deficientes condiciones de trabajo y las agresiones verbales, físicas y 
psicológicas contra el profesorado. 
 
Álvarez Gallego y Fernández Ríos (1991, citado por Gómez, 2008, 
Fernández, 2011) clasifican los síntomas asociados al síndrome de burnout en 
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cuatro categorías: psicosomáticos, conductuales, emocionales y defensivos. 
 
Tabla 4: Síntomas asociados al síndrome de Burnout (Álvarez Gallego & 
Fernández Ríos, 1991, citado por Gómez, 2008 & Fernández, 2011). 
 
Psicosomáticos Conductuales Emocionales Defensivos 
 
Fatiga crónica, cefaleas 
frecuentes, problemas 






de agresividad y 
conductas 
violentas, abuso 






autoestima, deseos de 












Estos autores describen el estado de “quemado” desde cuatro 
dimensiones, que aplicadas al ámbito docente resultarían: 
 
a.   Falta de energías y entusiasmo. 
b.   Descenso del interés por los alumnos. 
c.    Percepción de los alumnos como frustrantes, crónicos, desmotivados… 
d.   Alto absentismo y deseos de dejar la enseñanza  por otra ocupación. 
 
Según Maslach y Jackson (1981, citado por Fernández, 2011), las 
claves esenciales  del  síndrome  ofrecen  una  estructura  tridimensional  en  la  
que  cada dimensión engloba distintas síntomas: 
 
a.  El   incremento  del  cansancio   emocional,   disminuyendo, la   
capacidad   emocional y afectiva, así como la entrega a los demás. 
b.  Aparición de la despersonalización, con sentimientos y actitudes cínicas 
y negativas hacia las personas con las que se trabaja. Se manifiesta 
endurecimiento y la deshumanización hacia alumnos, compañeros de 
trabajo, etc. 





Se puede observar la variedad de síntomas asociadas al síndrome y sus 
repercusiones en el entorno sobre todo en los profesores. Los profesores que 
experimentan el desgaste profesional o burnout pueden tener un impacto 
negativo en el desarrollo de su desempeño profesional y causar conflictos 
personales; con sus colegas, sus alumnos, etc., hasta perder el equilibrio de su 
propia persona. 
 
1.3 DEFINICIÓN DE TÉRMINOS BÁSICOS 
 1.3.1 Liderazgo Transformacional.- Proceso que se da en la relación 
líder – seguidor, que se caracteriza por ser carismático, de tal forma que los 
seguidores se identifican y desean emular al líder. 
 1.3.2 Burnout.- Es un síndrome de agotamiento emocional, 
despersonalización y de falta de realización personal en el trabajo que puede  
ocurrir entre individuos que trabajan en contacto directo con personas. 
 1.3.3  Agotamiento emocional.- Es la percepción de que en el trabajo 
están en el límite de sus capacidades, acompañados de agotamiento físico y 
emocional. 
 1.3.4 Despersonalización.- El desarrollo de actitudes y sentimientos 
negativos hacia las personas a las que va dirigida el trabajo debido a la 
insensibilidad afectiva. 
1.3.5  Falta de Realización Personal.- Refiere la tendencia de los 
profesionales a autoevaluarse negativamente, sintiéndose descontentos 






CAPÍTULO II: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
2.1 DETERMINACIÓN DEL PROBLEMA 
En el sistema educativo peruano, los docentes  han sido testigos 
del aumento de las demandas sociales hacia su rol profesional, instándolo a un  
mejoramiento de la calidad del servicio educativo brindado. 
Por  otra parte, según Domenech (1995), el profesorado se ve 
expuesto a una serie de condiciones diferentes a las imperantes décadas atrás, 
caracterizadas por un criterio de autoridad en entredicho, mayores retos, 
exigencias de mayor preparación y especialización en contenidos, métodos y 
conocimientos psicoeducativos de los alumnos, etc. Estas situaciones pueden 
afectar el desenvolvimiento del profesorado en su labor educativa redundando 
en la calidad de la enseñanza que imparten. 
Es así que las condiciones de trabajo de los docentes testimonian 
una sobrecarga de trabajo por el excesivo número de alumnos por aula; 
además las presiones de tiempo para cubrir materias, evaluarlas y reportarlas, 
simultáneamente a la restricción de recursos. 
Este conjunto de circunstancias en un contexto determinado 
puede facilitar la emergencia del estrés laboral crónico conocido como 
“Burnout” caracterizado por actitudes y sentimientos negativos hacia las 
personas con las que trabaja (actitudes de despersonalización) y hacia la 
propia profesión (falta de realización profesional en el trabajo) así como una 
vivencia de encontrarse emocionalmente agotado (Maslach y Jackson, 1981), 
es característico y peculiar del Burnout que el componente estresante surja de 
las interacciones sociales. 
Las consecuencias negativas no sólo repercutirán en el 
profesorado y en la organización educativa, sino también en el alumnado por 
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ser el directo receptor de un servicio de “baja calidad” en relación a algo 
esencial: su educación y/o formación como profesional (Maslach, 1986). 
Afortunadamente, sin embargo existen factores que pueden 
contrarrestar el síndrome del Burnout en el profesorado. Entre éstos, destaca la 
índole de liderazgo ejercido por las autoridades de la institución  educativa. En 
efecto, según evidencias empíricas reportadas en otros países, el liderazgo así 
como puede incidir en el clima y la cultura organizacional, así también puede 
actuar como un factor que si no evita el desencadenamiento del Burnout puede 
moderar los síntomas negativos de éste. Y ello es comprensible pues un 
liderazgo que presente atención a las necesidades de logro y superación de los 
profesores, que los estimule en su creatividad, la innovación y la búsqueda de 
sí mismo de soluciones a problemas que puedan plantearse, que los motive 
proporcionando significado y sentido al trabajo docente, que sea un modelo con 
el cual se identifiquen y traten de emularlo (Molero, 2010), un liderazgo así 
desarrollado tiene efectos positivo entre los integrantes de la comunidad 
profesoral. 
Para conocer esta problemática en el ámbito escolar es que se ha 
planteado  investigar  la relación existente entre el liderazgo transformacional y 
el síndrome de Burnout en la población docente de tres instituciones educativas 
localizadas en Cerro de Pasco. 
  
2.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 2.2.1 Problema general 
¿Qué relación existe entre  el Liderazgo Transformacional y el Síndrome 
Burnout en el Profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, 
Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de Pasco durante el 
año 2014? 
 2.2.2 Problemas Específicos 
a. ¿Qué relación hay entre el Liderazgo Transformacional y la Dimensión 
Agotamiento Emocional del Burnout en el Profesorado de las Instituciones 
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Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, 
de Cerro de Pasco durante el año 2014? 
b. ¿Qué relación hay entre el Liderazgo Transformacional y la Dimensión 
Despersonalización del Burnout en el Profesorado de las Instituciones 
Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, 
de Cerro de Pasco durante el año 2014? 
c. ¿Qué relación hay entre el Liderazgo Transformacional y la Dimensión 
Realización Personal en el Profesorado de las Instituciones Educativas 
Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de 
Pasco, durante al año 2014? 
 
2.3 IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
La investigación  ha pretendido esclarecer una situación 
problemática que, generalmente, se presenta entre profesionales que  por la 
índole de su trabajo están en interacción constante con personas en calidad de 
usuarios, como es el Síndrome de Burnout. Para ello ha seleccionado una 
variable (Liderazgo Transformacional) que recientes investigaciones han 
puesto en evidencia como un factor relevante en la emergencia de dicho 
síndrome; o como factor contrarrestante de éste. 
 
La importancia, entonces, del trabajo reside sobre todo en el valor 
empírico de la problemática de investigación realizada, ya que contribuye a 
llenar el vacio de conocimiento que hay respecto a la relación que existe entre 
el Liderazgo Transformacional y el Síndrome de Burnout en el profesorado  que 
radica en la zona central de nuestro país. 
 
Su alcance lo proporciona la representatividad que tienen las 
instituciones educativas seleccionadas donde se ha ejecutado la investigación 
ya que los resultados  obtenidos pueden generalizarse  ya no solamente a la 
población de donde se extrajo la muestra sino abarcar a otras instituciones 




CAPÍTULO III: METODOLOGÍA 
 
3.1 PROPUESTA DE OBJETIVOS 
 
3.1.1 Objetivo general 
 
Determinar el grado de asociación existente entre las variables 
Liderazgo Transformacional y el Síndrome de Burnout en el Profesorado de las 
Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo 
Patrón, de Cerro de Pasco durante el año 2014 
 
3.1.2 Objetivos específicos 
 
1. Establecer la magnitud de la asociación entre el Liderazgo 
Transformacional y la dimensión Agotamiento Emocional del Burnout en 
el Profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel 
Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, durante al año 
2014. 
2. Dilucidar la magnitud de la relación entre el Liderazgo Transformacional y 
la dimensión Despersonalización del Burnout en el Profesorado de las 
Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor 
Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, durante al año 2014. 
3. Examinar el grado de relación entre el Liderazgo Transformacional y la 
dimensión Realización Personal del Burnout en el Profesorado de las 
Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor 





3.2 SISTEMA DE HIPÓTESIS 
 3.2.1 Hipótesis general 
 El Liderazgo Transformacional tiene una relación de asociación 
con el Síndrome de Burnout en el Profesorado de las Instituciones Educativas 
Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de 
Pasco, durante al año 2014. 
3.2.2 Hipótesis específicas 
1. A mayor  Liderazgo Transformacional menor grado de agotamiento 
emocional en el Profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso 
Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, 
en el año 2014. 
2. A mayor  Liderazgo Transformacional menor grado de despersonalización 
en el Profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel 
Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de Pasco,  en el año 2014 
3. A mayor Liderazgo Transformacional mayor grado de realización personal 
en el Profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel 
Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, en el año 2014. 
 





 Liderazgo Transformacional 
 
Variable B 




3.3.2 OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES 
  
















 Transmitir confianza 
Motivación inspiracional 
 
 Atender al personal 
 Favorecer  capacitación 
Estimulación intelectual 
 
 Fomentar nuevos enfoques 




 Aumentar optimismo  
 Mayor involucramiento 
 
 
Síndrome de Burnout 
Agotamiento Emocional 
 





 Desarrollo actitudes negativas en 
trato 
 Desarrollo sentimientos fríos e 
impersonales 
Falta de Realización personal en el 
trabajo 
 Insatisfacción con resultados 
 Descontento consigo mismo 
 Desmotivación en el trabajo 
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3.4 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 En vista de que el presente trabajo pretendió examinar la 
interdependencia existente entre el Liderazgo Transformacional y el Síndrome 
de Burnout, esta perspectiva definió al estudio como una investigación de tipo 
correlacional. 
3.5 DISEÑO DE INVESTIGACIÓN  
 El diseño seleccionado fue el transversal o transeccional puesto que la 
colecta de datos sobre las variables mencionadas se efectuará en un solo corte 
a lo largo del tiempo. Su graficación es la siguiente: 
  M:  OA  r OB 
 Dónde: 
M  = Muestra profesores de II.EE. 
OA  = Liderazgo Transformacional 
OB = Síndrome de Burnout 
r  =  Índice de correlación 
 
3.6 POBLACIÓN Y MUESTRA  
3.6.1 Población  
Para el presente trabajo se  seleccionó como población al 
profesorado de 3 instituciones educativas de Cerro de Pasco: Alfonso Ugarte, 






       Tabla 5.  Población 
II.EE./Profesores Inicial Primaria Secundaria TOTAL 
Alfonso Ugarte  20 50 70 
Daniel Alcides 
Carrión 
  70 70 
Antenor Rizo 
Patrón 
  60 60 
TOTAL 200 
 
3.6.2 Muestra  
Para determinar el tamaño de la muestra se empleó la fórmula 




    n
222
22
            
 Dónde: 
 N = 200 profesores 
 n = muestra 
 Z = distribución estándar  =  1.96 
 E =  margen de error =  0.05 
  = desviación  estándar = 1.2 
 
Aplicando: 
        n= 134 docentes 














SEGUNDA PARTE: ASPECTOS PRÁCTICOS 
 
 







CAPÍTULO IV: INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN Y 
RESULTADOS 
 
4.1 SELECCIÓN DE LOS INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN  
 
La investigación colectó los datos relativos al Liderazgo 
Transformacional con la respectiva Escala del Cuestionario Multifactorial de 
Liderazgo, diseñado por Bass y Avolio. La medición de la variable Burnout 
Docente se efectuó con el Inventario de Burnout Docente elaborada por 
Maslach y colaboradores. 
4.1.1 FICHA TÉCNICA DE LA ESCALA DE LIDERAZGO 
TRANFORMACIONAL 
 1. Nombre : Escala de Liderazgo Transformacional. 
2. Autores :  Bass, B. y Avolio, C. 
3. Año :  1997 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 20 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Medición y diagnóstico de las conductas de liderazgo 
transformacional. 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
8. Baremos : Percentiles. 
9. Aspectos : La Escala está constituida por 20  ítems distribuidos en 5 
áreas que a continuación se detallan: 
I.   Carisma atribuido, constituido por  4 ítems. 
II.  Carisma conductual, constituido por 4 ítems 
III. Motivación inspiracional, constituida por 4 ítems. 
IV. Consideración individualizada, constituida por 4 ítems. 





10. Campo de :  Sujetos de 18 años en adelante. 
   aplicación   
11. Material de : Manual  de  Aplicación;  donde  se  incluye  todo  lo  
   la prueba  necesario para la administración, calificación, interpretación 
y diagnóstico del liderazgo transformacional. 
                                Hoja de respuestas; que contiene el protocolo de los 
enunciados como los respectivos casilleros para las marcas 
de los sujetos que serán una “X”  en cualquiera de las 
columnas que contienen las alternativas de respuestas 
graduales de frecuencia desde NUNCA (1) hasta SIEMPRE 
(5). 
 
4.1.2 FICHA TÉCNICA DEL INVENTARIO  BURNOUT DOCENTE 
DE MASLACH 
1. Nombre : Inventario  Burnout  Docente de Maslach 
2. Autores : Maslach, C., Jackson, S.E., Leiter, M.P. 
3. Año : 1999 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 15 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Evaluar el  desgaste emocional, personal y  profesional del 
profesorado. 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
8. Baremos : Percentiles. 
9. Aspectos : El test está constituido por  22  ítems distribuidos en 3 áreas 
que a continuación se detallan: 
I.   Cansancio Emocional, constituido por 9 ítems. 
II.  Despersonalización, constituido por 5 ítems 
III. Realización Personal, constituido por 8 ítems. 
. 






11. Material de : Normas de aplicación para la administración, calificación,  
  la prueba   interpretación y diagnóstico del síndrome de Burnout . 
                               Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como 
los respectivos casilleros para las marcas de los 
participantes en cualquiera de las columnas que contienen 
las alternativas de respuestas graduales de frecuencia 
desde NUNCA (0) hasta SIEMPRE (7). 
  
4.2 CALIDAD PSICOMÉTRICA DE LOS INSTRUMENTOS DE 
MEDICIÓN 
La validez usualmente comprende tres tipos: contenido, criterio y 
constructo. Dado que se ha administrado instrumentos  estandarizados  para la 
colecta de datos, es mínimamente imprescindible replicar la validez de 
contenido. La validez de contenido describe la idoneidad del muestreo de ítems 
o reactivos para la variable que se mide y se aplica a mediciones tanto de 
atributos emocionales o afectivos como cognitivos (Pollit y Hungler, 2005:401).  
 
El procedimiento para la evaluación y documentación de la validez 
de contenido se realizó a través  del juicio de expertos. A este respecto se 
consultó a profesionales que han investigado problemáticas similares y/o  que 
acreditan solvencia teórica o experiencia en el campo del liderazgo y el burnout 
docente, seleccionándose cinco (5) respectivamente para la  evaluación de la 
validez de contenido de cada variable. 
   
           A los jueces se les entregó un formato pidiéndosele que 
evaluaran los ítems de cada instrumento por separado y  estos en su totalidad. 
Para este efecto, se les pidió que emitieran su opinión sobre dos aspectos 
claves: si los reactivos o ítems son pertinentes y apropiados tanto para 
liderazgo transformacional como para el desgaste profesional, y si miden 




         Los jueces debieron calificar cada ítem en términos de 
acuerdo o desacuerdo, a los cuales se les asignó los valores de 1 y 0 
respectivamente. Una vez recabada la información emitida por los jueces, se  
aplicó la prueba V de Aiken para determinar el índice de validez de contenido 
de cada instrumento. 
 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
            
  V  =  S 
                    (n(c-1)) 
Dónde: 
S  =  sumatoria de los valores dados  por los jueces al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valores. 
 
4.2.1 Validez  de la Escala de Liderazgo Transformacional 
 
 En la tabla siguiente se aprecia que el índice del coeficiente de 
Aiken para el instrumento que mide liderazgo transformacional se sitúa en  0,86 
para los 18 de los 20 ítems, y en 0,71 para los  dos reactivos  restantes. Los 





Tabla 6.  Acuerdos y desacuerdos de los jueces para la validación de la 
Escala sobre liderazgo transformacional mediante el 
coeficiente de validez de Aiken. 
ÍTEM JUECES TOTAL 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A D A 4 1 0.86 
2 A A D A A 4 1 0.86 
3 A A D A A 4 1 0.86 
4 A A A D A 4 1 0.86 
5 A A A D A 4 1 0.86 
6 A A D A A 4 1 0.86 
7 A A A D A 4 1 0.86 
8 A D A A D 3 2 0.71 
9 D A A A A 4 1 0.86 
10 A A A A D 4 1 0.86 
11 A A A D A 4 1 0.86 
12 A A D A A 4 1 0.86 
13 D A A A A 4 1 0.86 
14 A D A A A 4 1 0.86 
15 A D A A A 4 1 0.86 
16 A A D A A 4 1 0.86 
17 D A A A D 3 2 0.71 
18 A D A A A 4 1 0.86 
19 A D A A A 4 1 0.86 
20 A A D A A 4 1 0.86 
 
4.2.2 Validez  del Inventario sobre Burnout 
         Con respecto a la variable burnout docente, la respectiva 
opinión de los otros cinco  expertos se observa en la tabla siguiente: 
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Tabla 7. Acuerdos y desacuerdos de los jueces para la validación del 
Inventario sobre burnout  mediante el coeficiente de validez de 
Aiken. 
ÍTEM JUECES TOTAL 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A A D 4 1 0.86 
2 A A D A A 4 1 0.86 
3 A A A D A 4 1 0.86 
4 A A D A A 4 1 0.86 
5 A A A A D 4 1 0.86 
6 D A A A A 4 1 0.86 
7 D A A A A 4 1 0.86 
8 A D A A A 4 1 0.86 
9 A A A A D 4 1 0.86 
10 A A D A A 4 1 0.86 
11 A A A A D 4 1 0.86 
12 D A A A A 4 1 0.86 
13 A D A A A 4 1 0.86 
14 A D A A A 4 1 0.86 
15 D A A A A 4 1 0.86 
16 D A A A A 4 1 0.86 
17 A D A A A 4 1 0.86 
18 A A A D A 4 1 0.86 
19 A A A D A 4 1 0.86 
20 A A A A D 4 1 0.86 
21 A A A A D 4 1 0.86 




La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
 
             V  =  S 




S  =  sumatoria de los valores dados  por los jueces al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valores. 
 
Según puede apreciarse, el índice reportado por el coeficiente de  
Aiken para 21 ítems constitutivos de la prueba  se ubica en: 0,86.  Solo un ítem 
alcanzó el 0,71. Ello implica que también este instrumento de colecta de datos 
tiene  una alta validez de contenido. 
 
 Estas características denotaban que podían ser administrados 
durante el trabajo de campo ya que garantizaban que los ítems constitutivos de 
los instrumentos tienen los dominios de los contenidos de las variables 





4.2.3 Validez de constructo de  Instrumentos 
 
Cuadro 1. Análisis de la Validez de Constructo de la Prueba de Liderazgo 
transformacional 
 
         *** p < .05 




Los resultados permiten denotar que la matriz de correlaciones 
alcanza una medida de adecuación del muestreo de Kaiser-Meyer-Olkin de 
0.858 que puede considerarse como adecuado, mientras que el test de 
esfericidad de Bartlett presenta un valor que es significativo, estos hallazgos 
nos indica que los coeficientes de correlación entre las escalas son lo suficiente 
elevados como para continuar con el análisis factorial. 
 
Se aprecia que existe un solo factor que explica el 83.02% de la 
varianza total. Este hallazgo permite concluir que la Prueba de Liderazgo 
transformacional presenta validez de constructo. 
 
Escala Media D. E. Factor 1 
Carisma 90,48 15,009 ,865 
Consideración individual 50,40 9,155 ,860 
Estimulación intelectual 37,95 7,766 ,768 
Inspiración 26,99 5,181 ,828 
Varianza Explicada                                                                    83.020% 
Medida de Adecuación del Muestreo de Kaiser Meyer-Olkin = 0.858 
Test de Esfericidad de Bartlett =  439.368*** 
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Cuadro 2.  Análisis de la Validez de Constructo de la Prueba de Síndrome de 
Burnout 
 
Escala Media D. E. Factor 1 
Agotamiento emocional 20,79 8,757 ,800 
Despersonalización 10,75 5,887 ,801 
Realización personal 27,30 7,361 ,804 
Varianza Explicada                                                    64.327% 
Medida de Adecuación del Muestreo de Kaiser Meyer-Olkin = 0.682 
Test de Esfericidad de Bartlett =  77.818*** 
    *** p < .05 
         N = 134 
 
 
Los resultados permiten denotar que la matriz de correlaciones 
alcanzan una medida de adecuación del muestreo de Kaiser-Meyer-Olkin de 
0.682 que puede considerarse como adecuado, mientras que el test de 
esfericidad de Bartlett presenta un valor que es significativo, estos hallazgos 
nos indica que los coeficientes de correlación entre las escalas son lo suficiente 
elevados como para continuar con el análisis factorial. 
 
Se aprecia que existe un solo factor que explica el 64.37 % de la 
varianza total. Este hallazgo permite concluir que la prueba de Síndrome de 
Burnout, presenta validez de constructo. 
 
4.2.4   Confiabilidad de los Instrumentos 
 
Confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa 




La Confiabilidad de un instrumento de medición se refiere al grado 
de precisión o exactitud de la medida, en el sentido de que si aplicamos 
repetidamente el instrumento al mismo sujeto u objeto produce iguales 
resultados. 
    
Análisis de Fiabilidad de la Prueba de Liderazgo Transformacional 
 
Cuadro 3. Análisis de ítems y confiabilidad de la dimensión Carisma 
 
Item M D. E. ritc 
Item1 3,01 1,368 ,206 
Item8 3,19 1,192 ,284 
Item16 2,95 1,099 ,304 
Item19 2,99 1,093 ,507 
Item23 3,00 1,097 ,338 
Item24 3,00 1,055 ,370 
Item27 3,01 1,058 ,411 
Item28 2,93 1,056 ,458 
Item29 2,99 1,073 ,373 
Item32 3,09 1,051 ,464 
Item33 3,10 1,075 ,502 
Item36 2,74 1,083 ,410 
Item37 2,79 1,019 ,385 
Item39 2,86 1,042 ,484 
Item41 2,76 1,042 ,531 
Item43 2,96 ,908 ,591 
Item44 2,81 ,938 ,502 
Item45 2,90 ,968 ,511 
106 
 
Item46 2,87 ,862 ,424 
Item47 2,84 1,020 ,541 
Item48 2,96 ,866 ,406 
Item53 2,91 ,921 ,372 
Item55 2,84 ,821 ,410 
Item56 2,98 ,921 ,414 
Item57 2,93 ,819 ,400 
Item59 2,90 ,878 ,528 
Item60 2,76 ,975 ,536 
Item62 2,87 ,977 ,454 
Item67 2,87 1,002 ,406 
Item69 2,87 1,086 ,459 
Item70 2,82 1,032 ,562 
 
Alfa de Cronbach  = 0.88* 
* p < .05 
  N = 134 
 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que los ítems son 
consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a 
través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.88, el cual es significativo, 









Cuadro 4.  Análisis de ítems y confiabilidad de la  dimensión Consideración 
individual 
 
Item M D. E. ritc 
Item2 3,07 1,258 ,227 
Item3 3,58 1,311 ,331 
Item4 3,05 1,228 ,363 
Item10 3,07 1,098 ,439 
Item18 2,88 1,076 ,340 
Item20 2,92 1,004 ,509 
Item21 2,99 1,083 ,481 
Item22 2,82 1,194 ,392 
Item25 3,04 1,047 ,371 
Item26 2,95 1,064 ,471 
Item35 2,90 1,159 ,461 
Item50 2,90 ,936 ,280 
Item51 2,88 ,989 ,561 
Item52 2,84 ,980 ,473 
Item58 2,78 ,921 ,466 
Item61 2,90 1,042 ,476 
Item66 2,84 ,988 ,495 
Alfa de Cronbach  = 0.80* 
* p < .05 
  N = 134 
  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que los ítems son 
consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a 
través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.80, el cual es significativo, 
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lo que permite concluir que los ítems de dimensión Consideración individual 
presentan alta confiabilidad. 
 
Cuadro 5.  Análisis de ítems y confiabilidad de la  Dimensión Estimulación 
Intelectual 
 
Item M D. E. ritc 
Item5 3,32 1,080 ,507 
Item6 3,23 1,003 ,277 
Item9 3,13 1,109 ,342 
Item13 2,94 1,194 ,541 
Item14 2,93 1,148 ,557 
Item15 2,76 1,125 ,502 
Item30 2,77 1,003 ,516 
Item31 2,79 1,070 ,590 
Item40 2,81 ,969 ,354 
Item42 2,92 1,048 ,443 
Item49 2,82 ,883 ,348 
Item65 2,76 ,967 ,549 
Item68 2,77 1,096 ,473 
Alfa de Cronbach  = 0.82* 
* p < .05 
  N = 134 
  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que los ítems son 
consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a 
través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.82, el cual es significativo, 
lo que permite concluir que los ítems de la dimensión Estimulación intelectual 




Cuadro 6.  Análisis de ítems y confiabilidad de la Dimensión Inspiración 
 
Item M D. E. ritc 
Item7 3,07 1,121 ,441 
Item11 3,06 1,109 ,449 
Item12 3,00 1,048 ,428 
Item17 3,10 1,071 ,318 
Item34 3,00 1,033 ,389 
Item38 3,05 1,028 ,380 
Item54 2,90 ,925 ,195 
Item63 2,96 ,988 ,480 
Item64 2,84 ,983 ,466 
Alfa de Cronbach  = 0.72* 
* p < .05 
  N = 134 
  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que los ítems son 
consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a 
través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.72, el cual es significativo, 








Cuadro 7.  Análisis Generalizado de la Prueba Liderazgo transformacional 
 
Item M D. E. ritc 
Carisma 90,48 15,009 ,872 
Consideración individual 50,40 9,155 ,870 
Estimulación Intelectual 37,95 7,766 ,838 
Inspiración 26,99 5,181 ,789 
Alfa de Cronbach  = 0.88 * 
       * p < .05 
         N = 134 
 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que los ítems son 
consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a 
través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.88, el cual es significativo, 
lo que permite concluir que la prueba de Liderazgo transformacional presenta 





Análisis de Fiabilidad de las Escalas del Síndrome de Burnout 
 
Cuadro 8.  Análisis de ítems y confiabilidad de la Agotamiento emocional 
 
Item M D. E. ritc 
Item1 2,43 2,028 ,306 
Item3 2,07 2,072 ,488 
Item6 3,07 2,049 ,230 
Item8 1,93 2,025 ,302 
Item14 2,38 2,051 ,393 
Item16 2,10 1,971 ,422 
Alfa de Cronbach  = 0.57* 
        * p < .05 
         N = 134 
  
 
Hay que mencionar se ha eliminado los ítems 2, 13 y 20 dado que 
no cumplen los requisitos ítems-test, los resultados permiten apreciar que las 
correlaciones ítem-test corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que 
los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por 
consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.57, 
el cual es significativo, lo que permite concluir que la escala de Agotamiento 




Cuadro 9.  Análisis de ítems y confiabilidad de la escala Despersonalización 
 
Item M D. E. ritc 
Item5 1,77 1,919 ,299 
Item10 2,37 2,192 ,233 
Item11 1,81 1,916 ,204 
Item15 2,56 2,079 ,258 
Item22 2,24 2,067 ,381 
Alfa de Cronbach  = 0.50* 
        * p < .05 
         N = 134 
  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que los ítems son 
consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia 
interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.50, el cual 
es significativo, lo que permite concluir que la escala Despersonalización   
presenta  aceptable confiabilidad. 
 
Cuadro 10.  Análisis de ítems y confiabilidad de la escala Realización personal 
 
Item M D. E. ritc 
Item7 3,37 2,040 ,247 
Item9 3,27 2,187 ,337 
Item12 4,22 1,945 ,309 
Item18 3,42 2,302 ,367 
Item19 3,22 2,212 ,398 
Alfa de Cronbach  = 0.65* 
* p < .05 




Hay que mencionar se ha eliminado los ítems 4, 17 y 21 dado que 
no cumplen los requisitos ítems-test, los resultados permiten apreciar que las 
correlaciones ítem-test corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que 
los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por 
consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.65, 
el cual es significativo, lo que permite concluir que la escala Realización 
personal presenta una confiabilidad mas que aceptable. 
 
Cuadro N° 11. Análisis Generalizado de la Prueba de Síndrome de Burnout 
 
Item M D. E. ritc 
Agotamiento emocional 20,79 8,757 ,204 
Despersonalización 10,75 5,887 ,370 
Realización personal 27,30 7,361 ,542 
Alfa de Cronbach  = 0.70 * 
       * p < .05 
         N = 134 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0.20, lo que nos indica que los ítems son 
consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a 
través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0.70, el cual es significativo, 
lo que permite concluir que la prueba de Síndrome de Burnout presenta alta 
confiabilidad. 
 
4.3 TRATAMIENTO  ESTADÍSTICO 
 
Modelo Estadístico-Matemático 
Los datos obtenidos mediante la aplicación de las técnicas e instrumentos 
antes indicados,  fueron incorporados al programa computarizado SPSS 




Los estadísticos  empleados teniendo en cuenta las características de la 
muestra y el nivel de medición de las variables fueron los siguientes: 
 
Media aritmética: Es una medida de tendencia central que permite 
determinar el promedio de los puntajes obtenidos. Es el resultado de la 




El Coeficiente Alfa de Cronbach: Es una medida de la homogeneidad 
de los ítems y se define como el grado en que los reactivos de la prueba  
se correlacionan entre sí.  Este coeficiente implica trabajar con los 
resultados de todas las pruebas incluyéndose en el análisis las 
respuestas individuales a cada ítem (Anastasi 1968, Brown 1980, 
Magnusson 1976). Su ecuación es: 
 
     =  
 
Coeficiente de correlación de Spearman: En estadística, el coeficiente 
de correlación de Spearman, ρ (rho), es una medida de la correlación (la 
asociación o interdependencia) entre dos variables aleatorias continuas. 
Para calcular ρ, los datos son ordenados y reemplazados por su 
respectivo orden. 
 





















rS = coeficiente de correlación de Spearman 
D2 = Cuadrado de las diferencias entre X e Y 
N = número de parejas 
 
Esta fórmula es una definición alternativa, muy cómoda, de la correlación 
de Spearman. El coeficiente de correlación de Spearman suele 
designarse con la letra griega Rho. 
 
La interpretación de coeficiente de Spearman es igual que la del 
coeficiente de correlación de Pearson. Oscila entre -1 y +1, indicándonos 
asociaciones negativas o positivas respectivamente, 0 cero, significa no 
correlación pero no independencia. 
 
Validación de Hipótesis 
La decisión de rechazo de la hipótesis nula está dada por la probabilidad 
(nivel de significación) de que sea mayor que 0.05, con un nivel de 
confianza del 95%. 
Para completar esta prueba matemática se generaron las hipótesis nulas 
y alternantes.  
 
Una hipótesis nula es una hipótesis construida para anular o refutar, con 
el objetivo de apoyar una hipótesis alternativa. Cuando se la utiliza, la 
hipótesis nula se presume verdadera hasta que una prueba estadística en 
la forma de una prueba empírica de la hipótesis indique lo contrario. 
 
4.3.1 Estadísticos descriptivos de la muestra 
 
En los cuadros 12 al 14 presentan los resultados que describen la 








Masculino 76 57% 
Femenino 58 43% 
Total 134 100% 
 
Según los resultados obtenidos, (Ver cuadro 12) el 57% de los 
profesores encuestados es de género masculino y solo un 43% de género 
femenino. 
 







20 – 29 16 12% 
30 – 39 114 85% 
40 – más 4 3% 
Total 134 100% 
 
 
En el cuadro 13, que muestra la composición de la muestra por 
edad, se puede observar que un12% de profesores fluctúan entre los 20-29 
años y un 85% entre 30-39 años. Sólo 4 profesores es decir el 3% tienen de 40 





Cuadro 14.   Composición de la muestra de los profesores según Instituciones  
Educativas  
 
II.EE. Frecuencia Porcentaje 
Alfonso Ugarte 47 35% 
Danie l Alc ides Carr ión  47 35% 
Antenor Rizo Patrón 40 30% 
Total 134 100% 
 
Los datos del cuadro 14, permiten señalar la institución educativa 
donde laboran los profesores de la muestra, en el estudio el 35% de los 
profesores provienen del Alfonso Ugarte, el 35% de Daniel Alcides Carrión y 
solo un 30% de Antenor Rizo Patrón. 
 
4.3.2  Análisis  descriptivo de datos 
 




x  s Puntaje máximo 
Agotamiento emocional 20,79 8,757 41 
Despersonalización 10,75 5,887 28 
Realización personal 27,30 7,361 44 
N = 134 
En el cuadro 15 nos permite apreciar las estadísticas de resumen 
de las puntuaciones directas obtenidas en las diferentes escalas de síndrome 
de burnout.. Se observa, asimismo, que el mayor puntaje promedio se obtuvo 
en la dimensión realización personal, superando a la media de 27.30 y está se 
encuentra en un nivel alto. En las demás escalas el promedio está ínfimamente 




Cuadro 16.  Distribución de frecuencias y porcentajes del síndrome de Burnout 
en la muestra total 
 
Dimensiones  y Nivel F % 
Agotamiento                Alto 40 29.9 
emocional                    Medio 55 41 
                                    Bajo  39 29.1 
Despersonalización     Alto 41 30.6 
                    Medio 58 43.3 
                                     Bajo 35 26.1 
Realización                  Alto 37 27.6 
  Personal                    Medio 62 46.3 
                                    Bajo 35 26.1 
Total 134 100 
 
 
Referente a los porcentajes encontrados del síndrome de burnout 
de los profesores en la institución educativa donde laboran (cuadro 16), 
podemos se señalar que los profesores (55) de estos profesores se ubican en 
el nivel medio de agotamiento emocional (41%) en sus centros en que laboran. 
Y en cuanto a la relación distante y fría que estos establecen con los alumnos 
se ubican en niveles medios con un 43.3%, así mismo podemos mencionar que 
los sentimientos de competencia y éxito profesional de 62 participantes se 












































En el cuadro 17, Los estadísticos descriptivos de la variable 
Liderazgo transformacional, obtenidos según el puntaje total de la suma de 
cada uno de los ítems de la encuesta a los profesores, se puede observar que 
el promedio de las puntuaciones de la variable liderazgo transformacional es de 
205.81. El 50% de las puntuaciones se ubica en 205 y el 50% restante encima 
de este valor (mediana). Existe una dispersión de las puntuaciones (34.201). La 
asimetría es positiva (.209), esto indica que las puntuaciones tienden a 














































En relación a los estadísticos descriptivos del Síndrome de 
Burnout tal como lo muestra el cuadro 18, según el puntaje total de la suma de 
cada uno de los ítems de la encuesta a los profesores, se puede observar que 
el promedio de las puntuaciones de la variable síndrome de Burnout en los 
profesores es de 359.55. El 50% de las puntuaciones se ubica en  58 y el 50% 
restante encima de este valor (mediana). Existe una dispersión de las 
puntuaciones (10.015). La asimetría es positiva (.333), esto indica que las 
puntuaciones tienden a ubicarse debajo de la media. La mínima puntuación es 
36 y la máxima puntuación 91. 
 
4.3.3 Test de Normalidad Kolmogorov – Smirnov 
 
Para poder aplicar pruebas paramétricas o no paramétricas, es 





La prueba de Kolmogorov - Smirnov es aplicada únicamente a 
variables continuas y calcula la distancia máxima entre la función de 
distribución empírica de la muestra seleccionada y la teoría, en este caso la 
normal. Esta prueba es aplicable cuando el número de datos son mayores que 
50. 
 
Para realizar la prueba de normalidad se ha tomado un nivel de 
confianza del 95%, si es que el nivel de significancia resulta menor que 0.05 
entonces debe rechazarse la HO (Hipótesis nula), para la cual se planteó las 
siguientes hipótesis: 
 
Ho: El conjunto de datos tiene una distribución normal. 
Ha: El conjunto de datos no tiene una distribución normal. 
 
Cuadro 19.   Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-
Smirnov de Liderazgo transformacional  
 
Item M D. E. K-SZ Sig 
Carisma 90,48 15,009 ,078 ,043 
Consideración 
individual 
50,40 9,155 ,071 ,054 
Estimulación 
intelectual 
37,95 7,766 ,110 ,000 




Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva 
normal, fueron realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver 
cuadro 19), e indicaron que los puntajes de la prueba de Liderazgo 
transformacional alcanzan estadísticos K-S Z que no son estadísticamente 
significativos, por lo que podemos concluir que no presentan una adecuada 
aproximación a la curva normal.  Es por ello que se recomienda utilizar 
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contrastes estadísticos no paramétricos en el análisis de los datos de la 
investigación (Siegel y Castellan, 1995).  
 
Cuadro 20.   Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-
Smirnov del Síndrome de Burnout  
 
Item M D. E. K-SZ Sig. 
Agotamiento emocional 20,79 8,757 ,072 ,085 
Despersonalización 10,75 5,887 ,098 ,003 




Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva 
normal, fueron realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver 
cuadro 20), e indicaron que los puntajes de la prueba de síndrome de Burnout 
alcanzan estadísticos K-S Z que son estadísticamente significativos, por lo que 
podemos concluir que  presentan una adecuada aproximación a la curva 
normal.  Es por ello que se utilizaron contrastes estadísticos paramétricos en el 
análisis de los datos de la investigación (Siegel y Castellan, 1995). Sin 
embargo al existir escalas que reclaman la utilización de estadísticos no 
paramétricos, es necesario utilizar este tipo de estadísticos. 
 
 
4.3.4 Prueba de Hipótesis 
 
4.3.4.1  Hipótesis general 
 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): El Liderazgo Transformacional tiene una relación 
de asociación con el Síndrome de Burnout en el Profesorado de las 
Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor 
Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, durante al año 2014. 
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Hipótesis Nula (Ho): El Liderazgo Transformacional no tiene una relación 
de asociación con el Síndrome de Burnout en el Profesorado de las 
Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor 
Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, durante al año 2014. 
b. Nivel de significancia de 5% = 0.05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho de Spearman. 
 
Cuadro 21. Coeficiente de Correlación de rho Spearman de Liderazgo 
Transformacional y Síndrome de Burnout 
 
Variables Síndrome de 
Burnout 
Sig. (bilateral) 
Liderazgo transformacional 0.25* .034 
       * p < .05   
       N = 134 
 
d. Regla de decisión: 
p<0.05 rechaza Ho. 
e. Interpretación 
Los resultados presentados en el cuadro 21 nos indican que existen 
una relación estadísticamente significativa entre el Liderazgo 
transformacional y el Síndrome de Burnout de los profesores de Cerro 
de Pasco; existe una correlación significativa positiva pero baja (rho = 
0.25, p < .05) con lo cual se puede aceptar la hipótesis señalada de la 








4.3.4.2  Hipótesis específicas  
Hipótesis especifica 1 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): A mayor  Liderazgo Transformacional menor 
grado de agotamiento emocional en el Profesorado de las Instituciones 
Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo 
Patrón, de Cerro de Pasco, en el año 2014. 
Hipótesis Nula (Ho): A menor  Liderazgo Transformacional mayor 
grado de agotamiento emocional en el Profesorado de las Instituciones 
Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo 
Patrón, de Cerro de Pasco, en el año 2014. 
b. Nivel de significancia de 5%= 0.05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho Spearman. 
 
Cuadro 22. Coeficiente de Correlación de rho Spearman de Liderazgo 








       * p < .05   
       N = 134 
 
d. Regla de decisión: 
 p<0.05 rechaza Ho. 
e. Interpretación 
En lo que respecta a la primera hipótesis especifica 1 que plantea una 
relación estadísticamente significativa entre el Liderazgo 
transformacional con la dimensión agotamiento emocional del síndrome 
de burnout de los profesores de Cerro de Pasco; no existe una relación 
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significativa, es negativa pero baja (rho = -0.13 p > .05) con lo cual se 
puede aceptar la hipótesis alterna de a menor Liderazgo 
transformacional mayor agotamiento emocional. 
 
Hipótesis especifica 2 
 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): A mayor  Liderazgo Transformacional menor 
grado de despersonalización en el Profesorado de las Instituciones 
Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, 
de Cerro de Pasco,  en el año 2014. 
Hipótesis Nula (Ho): A menor  Liderazgo Transformacional mayor grado 
de despersonalización en el Profesorado de las Instituciones Educativas 
Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de 
Pasco,  en el año 2014. 
b. Nivel de significancia de 5%= 0.05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho Spearman. 
 
Cuadro 23. Coeficiente de Correlación de rho Spearman de Liderazgo 
transformacional y la dimensión despersonalización 
 




       * p < .05   
       N = 134 
 
d. Regla de decisión: 
 p<0.05 rechaza Ho. 
e. Interpretación 
En lo que respecta a la primera hipótesis especifica 2 que plantea una 
relación estadísticamente significativa entre el Liderazgo transformacional 
con la  dimensión despersonalización del síndrome de burnout de los 
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profesores de Cerro de Pasco; no existe una correlación significativa, es 
negativa pero baja (rho = -0.24, p > .05) con lo cual se puede aceptar la 
hipótesis alterna a menor Liderazgo transformacional mayor es la 
despersonalización.  
 
Hipótesis especifica 3 
 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): A mayor Liderazgo Transformacional mayor 
grado de realización personal en el Profesorado de las Instituciones 
Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo 
Patrón, de Cerro de Pasco, en el año 2014. 
Hipótesis Nula (Ho): A menor Liderazgo Transformacional menor 
grado de realización personal en el Profesorado de las Instituciones 
Educativas Alfonso Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo 
Patrón, de Cerro de Pasco, en el año 2014. 
b. Nivel de significancia de 5%= 0.05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho Spearman. 
 
Cuadro 24. Coeficiente de Correlación de rho Spearman de Liderazgo 








       * p < .05   
       N = 134 
 
d. Regla de decisión: 






En lo que respecta a la primera hipótesis especifica 3 que plantea una 
relación estadísticamente significativa entre el Liderazgo transformacional 
con la dimensión realización personal del síndrome de burnout de los 
profesores de Cerro de Pasco; existe una correlación significativa positiva 
pero baja (rho = 0.28, p < .05) con lo cual se puede aceptar la hipótesis 
señalada de la relación entre liderazgo transformacional y la realización 
personal. 
 
4.3.5 Análisis  adicional comparativo 
 
Cuadro 25. Análisis comparativos de los puntajes de las Escalas de 

























 p < .05 
 N = 134 
 
El análisis comparativo de las Escalas de Liderazgo 
transformacional por sexo (ver cuadro 25), indica que no existen diferencias 









Carisma Masculino 76 70,55 
1972,500 -1.040 .298 
Femenino 58 63,51 
Consideración 
Individual 
Masculino 76 71,88 
1871,500 -0.495 .135 
Femenino 58 61,77 
Inspiración Masculino 76 69,14 
2079,500 -0.586 .575 
Femenino 58 65,35 
Estimulación 
Intelectual 
Masculino 76 70,40 
1983,500 -0.992 .321 
Femenino 58 63,70 
Total LT Masculino 76 71,88 
1871,000 -1.496 .135 
Femenino 58 61,76 
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estadísticas significativas en caso alguno, por lo que se debe señalar que tanto 
los profesores varones como las mujeres presentan valores similares en cada 
una de las sub escalas y en el total de la prueba. 
 
Cuadro 26.  Análisis comparativo de los puntajes de las Escalas de Síndrome 
de Burnout  por Sexo 
 
* p < .05 
  N = 134 
 
 
El análisis comparativo de las Escalas de Síndrome de Burnout 
(ver cuadro 26), indica que existen diferencias estadísticas significativas solo 
en el caso de Agotamiento emocional (U = 1972.500  Z = -1.040 p < .005), 
notándose que la mayor calificación corresponde a las profesoras mujeres 
(Rango promedio = 71.49) respecto de los profesores masculinos (Rango 
promedio = 64.45). 
 
4.4 DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
El análisis del Cuestionario de Liderazgo Transformacional, indica 
que los resultados psicométricos del análisis de ítems en las cinco áreas 
alcanzan valores significativos de manera que se puede afirmar que todos los 
ítems son relevantes para conformar el instrumento, por lo que permiten 











Masculino 76 64,45 
1972,500 -1.040 .003* 
Femenino 58 71,49 
Despersonalización Masculino 76 66,07 
2095,500 -0.488 .625 
Femenino 58 69,37 
Realización 
Personal 
Masculino 76 66,78 
2149,000 -0.247 .085 
Femenino 58 68,45 
Total SB Masculino 76 63,09 
1869,000 -1.506 .132 
Femenino 58 73,28 
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obtener puntajes confiables. Estos hallazgos coinciden con los reportados por 
Bernal (2002). En cuanto a la validez se aprecia que las áreas del mencionado  
Cuestionario constituyen una sola dimensión, por lo que se concluye que  dicho 
instrumento presenta validez de constructo, lo que concuerda con los hallazgos 
reportados por Recoba (2013). 
Por otro lado, el análisis del Inventario Maslach de Burnout,  
evidencia que subyace una estructura teórica de tres áreas, que forman el 
constructo desgaste profesional, presentando además una confiabilidad por 
consistencia interna de valores altos y significativos. Estos hallazgos 
psicométricos coinciden  con los reportados a este respecto por Fernández 
(2010) y Hermosa (2006). 
En cuanto a los resultados obtenidos sobre liderazgo 
transformacional y burnout, las correlaciones positivas en general y en 
particular la referida a la realización personal reflejan la asociación que existe 
entre ambas variables, es decir el grado en el cual  se relacionan. 
Esto es, que dependiendo de la mayor frecuencia de ejercicio del 
liderazgo transformacional la sensación de realización personal aumenta en el 
profesorado de las instituciones educativas examinadas. Estos hallazgos 
concuerdan con los reportados por Peralta (2010) y Salas (2010). De esta 
manera, estos resultados van en la dirección de muchos otros reportados en 
las investigaciones más relevantes sobre la problemática del burnout. 
En lo que se refiere a las correlaciones inversas reportadas, estas  
se condicen con los resultados de investigaciones relativamente recientes 
(Farfán, 2009,  y, Espinoza, 2009) Aun cuando otras sugieren  que todavía está 
por delimitarse mejor las relaciones entre los distintos factores del liderazgo 
transformacional y el desgaste profesional. Y que nuevas investigaciones 










1. De acuerdo a los resultados obtenidos (0.25), existe una relación de 
asociación entre el Liderazgo transformacional y el Síndrome de Burnout 
en el profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel 
Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, durante al 
año 2014. (p=0.034). 
 
2. De acuerdo a los resultados obtenidos (-0.13), no existe una relación 
estadísticamente significativa, es decir se ha demostrado que a un 
menor Liderazgo Transformacional mayor grado de agotamiento 
emocional en el Profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso 
Ugarte, Daniel Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de 
Pasco, en el año 2014 (p=0.061). 
 
3. De acuerdo a los resultados obtenidos (-0.24), no existe una relación 
estadísticamente significativa, es decir se ha demostrado que a un 
menor  Liderazgo Transformacional mayor grado de despersonalización 
en el profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel 
Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, en el año 
2014 (p=0.052). 
 
4. De acuerdo a los resultados obtenidos (0.28), existe una relación 
estadísticamente significativa, es decir se ha demostrado que a mayor  
Liderazgo Transformacional mayor grado de realización personal en el 
profesorado de las Instituciones Educativas Alfonso Ugarte, Daniel 
Alcides Carrión y Antenor Rizo Patrón, de Cerro de Pasco, en el año 
2014 (p=0.002). 
 
5. El análisis comparativo de las escalas de Liderazgo Transformacional 
por sexo, nos indican que no existen diferencias estadísticas 
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significativas en caso alguno por lo que tanto los varones y mujeres 
presentan el mismo nivel en cada una de las escalas. 
 
6. El análisis comparativo de las Escalas de la Síndrome de Burnout por 
sexo, nos indica que existen diferencias estadísticas significativas solo 
en el caso de Agotamiento emocional, notándose que la mayor 












1. Efectuar  investigaciones en otras Instituciones Educativas de Cerro de 
Pasco sobre el liderazgo transformacional y el desgaste profesional de los 
docentes. 
 
2. Formular y aplicar programas de capacitación en materia de liderazgo  
premunido del enfoque transformacional para el personal directivo de las 
instituciones educativas integrantes de la población de la presente 
investigación. 
 
3. Sensibilizar al personal directivo respecto a los beneficios de un programa 
de mejoramiento de las prácticas de liderazgo para el logro de una 
gestión de calidad en las Instituciones Educativas. 
 
4. Propiciar diagnósticos puntuales de niveles del desgaste profesional en el 
profesorado de Cerro de Pasco. 
 
5. Desarrollar estrategias de prevención y/o afrontamiento del desgaste 
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